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1. Inledning

Vattenfalls historia
Under Drygt 100 ar har Sverige successivt byggt upp ett integrerat system for produktion och distribution av el. Vattenfall
har under storre delen av denna tid spelat en stor och viktig roll i utvecklingen. 1909 bildades foregangaren till dagens
moderna Vattenfall, Kungliga Vattenfallsstyrelsen. Uppdraget fran Sveriges Riksdag var klart, Vattenfall skulle bygga ut
kraftproduktion sa att industrin skulle kunna utvecklas och darmed ge manniskor mojlighet till ett mer bekvamt och
dragligt liv.

De manga och stora vattendragen utgjorde grunden for Sveriges elektrifiering dnda in pa sextiotalet da istallet
nyuppford kraftproduktion baserades pa fossila branslen. Darefter har den helt dominerande volymen tillkommande
kraft byggts i form av kérnkraft. Idag anvands den kvarvarande fossilbaserade kraftproduktionen i férsta hand som
reservkraft.

Vattenfall har under de gangna aren qenomgétt stora forandringar. Sedan 1992 ar Vattenfall ombildat fran statligt
verk till aktiebolag och bolaget méter nu pa bred front utmaningar som ligger i att klara kunders krav och 6nskemal pa en
fri elmarknad.

Kalla: Vattenfalls hemsida

Liksom andra statligt &gda foretag har Vattenfall en historia som ar starkt integrerad med
det svenska samhallets utveckling. Vattenfall har daremot en sarpraglad position i det att
verksamheten pa satt och vis har varit en forutsattning for industrialisering och utveck-
ling av det svenska samhallet. En vanlig uppfattning bland de anstéallda &r att det som
skiljer Vattenfall fran andra foretag ar dess historiska bakgrund. Nu &r Vattenfall daremot
i stark forandring och ar pa vég att anpassa sig till att verka under hogre grad av konkur-
rens och fria marknadsvillkor.

Historiskt har foretag genomfort strukturforandringar av den har karaktaren genom
att initiera storskaliga kampanjer och atgardsprogram for att anpassa arbetskraften (bade
i kvantitet och kvalitet) till vad som definieras som verksamhetens behov. Atgarderna
kan daremot ha lite olika karaktar. A ena sidan genom &tgarder som syftar till att stimu-
lera intern rorlighet t ex internutbildning, internrekrytering, organisationsforandringar
och samarbets-/utvecklingsprojekt. A andra sidan genom &tgarder som stimulera extern
rorlighet, dvs. avveckling av personer som inte har gangbar kompetens (6vertaliga) och
nyrekrytering av personer som har den kompetens som saknas?. | praktiken tillampas
ofta en kombination av dessa atgarder samtidigt i nagon form av kampanij eller atgards-
program. Dessutom innebér det inte sallan att flera kampanjer laggs pa varandra i foljd.
Foretag som star infor strukturella problem av den héar karaktaren arbetar ofta med olika
former av kampanjartade anpassningsatgarder, som skall startas, drivas, avslutas och
utvarderas.

Strukturférandringar innebar ofta uppstart av olika kampanjer som syftar till att an-
passa personalen till det som beskrivs som verksamhetens behov. Vid Vattenfall har de
senaste aren ett flertal sadana atgarder igangsatts och avslutats: personalavvecklings-

1Jag avser har endast avveckling som innebar anpassning av personalstyrkan i forhéllande till verk-
samhetens behov. Inte avveckling av personal i samband med nedlaggning av hela verksamheter. Den
problematik som uppstar i samband med nedlaggningar ar ndgot annorlunda till sin karaktar. Det &r i
dessa sammanhang poangloést att tala om extern rérlighet eftersom verksamheten ldggs ned. Daremot kan
fragestallningen vara beroende av pé vilken niva problematiken forekommer. | en koncern med nagorlunda
likartade verksamheter kan en nedlaggning av en enhet féranleda en forflyttning av personal till andra
delar av koncernen. Det kan da betraktas som en form av intern rorlighet pa koncernniva.




program, pensionserbjudanden och kompetensutveckling. Den senaste i raden av sadana
program kallas projekt kompetensvéxling. Projektets syfte ar att “offensivt bidra till kon-
cernens framtida kompetensbehov genom utveckling av befintlig personal”. Koncernen
har behov av att mojliggora forandringar for cirka 1000 anstallda. Projektet genomfors
under 1998 - 1999 och ingar som en del i foretagets miljardprogram, vilket ar ett omstruk-
tureringsprogram som omfattar hela koncernen. Kompetensvaxling innebar att stimulera
intern rorlighet av personal fran affarsomraden dar man har 6verskottskompetens till
omraden dar man kan identifiera bristkompetens, t ex forsaljning, projektledning och
marknadsforing. Oavsett vilka skal och avsikter foretaget har med dessa kampanijer, kan
de ses som ett satt att anpassa foretaget till den nya fria elmarknaden. Kort sagt, dessa
atgarder ar tillfallen, dd omvandlingen fran monopolféretag till konkurrensutsatt energi-
foretag omsatts i praktiken. Hur detta gar till och vad det far for effekter ar temat for den
har rapporten.

Anpassningsatgarder
Aven om anpassningsétgarder sdsom personalavveckling och kompetensutveckling ar ett
valkant fenomen finns det &nda aspekter som gor att det idag far en nagot annorlunda
karaktar. Ett antal tendenser och nya foreteelser kan urskiljas.

(1) For det forsta forekommer det i samband med anpassningsatgarder en férandrad
roll- och ansvarsférdelning. Det finns inte langre samma grundtrygghet i form av
mojligheter att fa statligt stod i samband med uppsagningar. | och med Sveriges medlem-
skap i EU har statsmakten inte langre maojlighet att subventionera enskilda naringsgrenar
eller foéretag ndr de drabbas av minskad l6nsamhet. Ansvaret for att ta hand om de
anstallda overgar saledes i storre utstrackning till varje enskild arbetsgivare. Detta har
ocksa foranlett EU-kommissionen att diskutera vilka krav som skall stallas pa arbets-
givare for att bade uppmuntra och tvinga dem att ta sitt ansvar att forbereda deras
anstallda for framtida foérandringar genom utbildning och kompetensutveckling
(European High Commission, 1998).

(2) For det andra forekommer nya tekniska system, sociala tekniker och finansieringsformer
som bland annat innebér en individualisering av anpassningsproblematiken. De nya tek-
niska system omfattar bl. a IT-verktyg for individuellt styrd utbildning (via digital TV och
eller intranat) nya integrerade personaladministrativa system dar individen sjalv blir sin
egen utbildningsplanerare, och l6neadministrator. Det forekommer ocksa ett flertal nya
former av sociala tekniker, t ex professionell yrkesradgivning, jobbsokarkurser, och
pedagogiska processer i vilken foretagsledningen for en dialog med de anstallda om
framtidens utveckling bade inom foretaget och pa arbetsmarknaden. Vidare etableras nya
former for finansiering, t ex kompetensforsakringar dar den enskilda individen avsatter



en del av sin 16n for att vid ett senare tillfalle kunna utnyttja en langre tid till utbildning
som syftar till utveckling i arbetslivet.2

(3) For det tredje forekommer en utbredd anvandning av fallskarmar eller sa kallade
”golden handshakes” (Laakso-Manninen, 1998:149). Avgangsvederlag, som tidigare var
avsett enbart for hégre chefer har nu kommit att omfatta en storre skara av anstéallda.
Aven om beloppen inte ar i narheten av de som galler fér koncernledningar och VD
poster finns det &nda en tendens till att det bildas en norm av ett till tva ars avgangs-
vederlag i samband med avveckling. Den anstéllde far under den tid han/hon soker
arbete mojlighet att erhalla 16n for att underlatta och minimera den tid som individen star
utan arbete. Lénen utgar under forutsattning att individen deltar i outplacement aktiv-
iteter, jobbsdkarkurser eller andra utvecklingsaktiviteter.

(4) For det fjarde kan vi ocksa notera att foretag utvecklar samarbete i natverksform
for att battre klara av sin anpassning. Man provar att lana ut arbetskraft till andra foretag i
narheten, samarbeta med personaluthyrningsforetag, outplacement konsulter och offen-
tliga myndigheter. Det skapas darmed en marknad for konsulter som medverkar som
radgivare i samband med anpassningsprogram eller &r med och tar ansvar for hela eller
delar av anpassningsarbetet. Detta aktualiserar fragestéallningar kring arbetsgivarens
ansvar och mojligheterna att kontinuerligt 16sa de aktuella problemen.

(5) For det femte forefaller anpassningsproblematiken vara ett kontinuerligt problem for flera
foretag, vilket ar en situation som inte varit lika tydlig tidigare. Detta har ocksa foranlett
nya arbetsformer for foretagens personalavdelningar, vars effekter och konsekvenser ar
svaroverskadliga och svargenomtrangliga. A ena sidan okas populariteten i vad som
kallas Human Resource Management (HRM), dvs. att foretagen anammar en personal-
ledningsfilosofi som baseras pa decentraliserat personalansvar, och riktar uppmark-
samhet pa hur individens flode genom organisationen hanteras. Arbetet liknas med en
process som, liksom andra processer i organisationen, skall effektiviseras och integreras
med foretagets strategiska inriktning (Legge, 1995). A andra sidan visar fler och fler
rapporter en 6kning av antalet tillfalligt anstallda (SOU 1996:34), ckade stressnivaer bland

2 De individualiserande teknikerna for anpassning av arbetskraften kan tankas fa flera konsekvenser.
A ena sidan kan man havda att det innebér att den enskilda individen férutsétts ta 6kat ansvarstagande
for sin egen utveckling och att hans/hennes intressen tas till vara pa ett battre satt. Genom tillampning av
olika former av utvecklingssamtal, gruppdvningar och individuella utbildningsprogram skapas utrymme
for att den enskilda individens intressen tillgodoses. Det skapar stérre majlighet for honom eller henne att
f& en ny anstéllning, som passar in i hans/hennes livssituation. A andra sidan kan individualisering av
anpassningsproblematiken innebara att mojligheter att paverka verksamheten minskas, att individens
rost tystas ned och att kollektiva atgarder motverkas. | vissa foretag har man t ex latit den enskilda
individen gora ett val om han eller hon skall vara kvar i verksamheten eller inte. P4 s satt skapas en
form av konstruerad val situation dar hon atminstone har en mojlighet att uppleva att hon far uttrycka
sina asikter om vad som &r i hennes eget intresse. Detta innebéar inte nédvandigtvis att hennes rost leder
till ndgon form av férandring av verksamheten, utan genom att individen far utlopp for sina intressen och
behaller dem for sig sjalv. Det kan innebara att verksamheten inte méaste genomfora standiga och kost-
samma organisationsforandringar for att luckra upp och fa de anstallda att acceptera férandringar som
star i motsatsforhallande till deras langsiktiga intressen. Nedtystande kan séledes innebéra att verk-
samheten konserveras och stabiliseras till det som redan existerar, dvs. utan ateranpassning av verksam-
heten.



kvarvarande anstallda, utslagning av arbetskraft och 6kad arbetsléshet. Samtidigt riskerar
dessa effekter sla olika pa olika grupper i samhaéllet.3 Det finns saledes flera aspekter som
gor det relevant att utveckla mer forstaelse for problematiken kring anpassning av
personalen i foretag och forvaltning i samband med omfattande strukturforandringar.

Kampanj till process?

Hur stammer denna bild av anpassningsatgarder in pa Vattenfalls kompetensvéxlings-
program? Vid Vattenfall ar anstrdngningarna for att anpassa personalen till verk-
samhetens forandrade behov mycket omfattande. Bade arbetsgivare och arbetstagar-
organisationer ar av uppfattningen att det ar en fordel for bade individen och foretaget att
skdta omstallningen av kompetensbehov genom intern rérlighet utan att behdva séaga
upp nagon. Det ar ett satt for foretaget att ta ansvar for sina anstallda och inte riskera att
minska mojligheten att anstélla behovlig arbetskraft i framtiden for att klara den genera-
tionsvaxling som ar forestadende. De anstéllda erbjuds darfor mojligheten att genomga
kurser och utbildningar for att skaffa sig ett annat jobb inom eller utanfor Vattenfall. Kort
sagt, for foretagsledningen ar en anpassning av arbetskraften en forutsattning for att
kunna klara av att verka under de nya forutsattningarna pa elmarknaden.

Men effekterna av anpassningsatgarder ar daremot inte sa sjalvklara och entydiga som
det ofta gors gallande. (1) For det forsta ar det inte alltid kampanjerna far de effekter som
avses. Det ar t ex inte alltid avvecklingsprogram leder till att “ratt” personer stannar kvar.
De personer som stannar kvar kanske upplever den nya arbetssituationen som stressande
eftersom de inte har kompetens att utféra de nya arbetsuppgifterna. Dessutom ar det inte
sallan att de personer man helst vill ha kvar drar fordel av generdsa avgangsvederlag och
lamnar foretaget. Kampanjen kan saledes innebara att foretagets konkurrenskraft i
framtiden minskar. (2) For det andra ar kampanjer svara att organisera. Det ar svart att fa
kontinuitet i arbetet och infor varje kampanj maste nya medarbetare rekryteras, utbildas
och tranas i att arbeta med sjalva kampanjen, vilket i sin tur begransar atgardernas
effektivitet. Det ar inte heller latt att sakerstalla att samma principer tillampas i alla
enheter. Samtidigt som det ar svart att bedéma effekterna av de atgarder som utforts.

3 En viktig demarkationslinje gar mellan hogutbildade och lagutbildade. L&gutbildade har ofta
svarare att finna alternativ anstallning pa arbetsmarknaden. De har tillskillnad frdn den som ar hogut-
bildad, inte mdjlighet att ta ett anstéllningserbjudande som kraver lagre kvalifikationer. Darmed
minskar urvalet av anstallningsalternativ. En annan gréns gar mellan yngre och dldre. Aldern har i flera
undersokningar befunnits vara den viktigaste faktorn for méjligheten att erhalla ny sysselsattning efter
nedlaggningar och personalinskrankningar (L6fstrém, 1983). Aldre personer har oftast varken tid eller
intresse av att byta inriktning pa sin karriar. A andra sidan har ungdomar ofta svérare att 6verhuvud-
taget fa ett forsta jobb. Ytterligare en atskillnad &r mellan innevénare i olika regioner. Manniskor i stor-
stader har ofta lattare att fa ersattningsjobb an de som bor pé landsbygden. Det finns ocksa skillnader
mellan vilken typ av verksamhet man har varit anstalld inom. Det ar lattare fér personer som varit
anstallda i privat sektor &n dem som varit anstédllda inom det offentliga (pga. av allméanna neddrag-
ningar i offentlig sektor ar det svarare att finna alternativa arbetstillfallen i samma omrade). Dessutom
forekommer skillnader mellan man och kvinnor. For den som kan kategoriseras till en eller flera av dessa
grupper &r sdledes konsekvenserna av anpassningsinsatser mycket kannbara.



Aterkopplingen och larandet mellan kampanjer &r svar att organisera och den
information och de erfarenheter som finns ar ofta svar att ta tillvara, inte minst eftersom
det inte alltid &r samma personer som arbetar med kampanjerna. (3) For det tredje finns
det en risk att kampanjerna endast blir en form av kortsiktiga brandkarsutryckningar som
inte bidrar till att l16sa problemen pa lang sikt. Snabba utryckningar och krisatgarder
bidrar eventuellt till att skapa oro och misstanksamhet, vilket snarare motverkar det som
atgarderna var utsatta att astadkomma, namligen utveckling, engagemang och
framatanda. Dessutom kan ett kontinuerligt kampanjerande leda till en slags avvaktande
installning, dar medarbetare inte vidtager atgarder forran sarskilda resurser och stod blir
tillgangliga, dvs kampanjer skapar forvantningar om ytterligare kampanijer.

Det finns saledes flera problem forknippat med att I6sa anpassningsproblem genom
kampanjartade atgarder. Den stora utmaningen forefaller vara hur man skall kunna finna
ett arbetssatt dar man kan anpassa personalen till framtida arbetsuppgifter utan att
behova anvanda sig av kampanjer? Men hur skall man hitta ett sddant arbetssatt? Samti-
digt finns det anledning att inte helt slappa tanken pa kampanjer. Kampanjer kommer
rimligen inte att forsvinna, eftersom abrupta teknikskiften eller snabba strukturféran-
dringar kan skapa oforutsedda behov av stegvisa anpassningsatgarder aven i framtiden.
Dessutom ar foretaget till stor del beroende av politiska beslut, vilket ofta innebar
anpassning efter forandringar i opinionen snarare an konjunkturen. Men kampanjer har
ocksa vissa fordelar, t ex mojlighet att samordna aktiviteter 6ver geografiska omraden,
oberoende av enhetsindelningar, massmedial uppmarksamhet och kan underlatta 10s-
ningar, dar samarbete mellan olika foretag och offentliga organ ar onskvarda. Fragor
kring anpassningsatgarder i samband med strukturomvandlingar har saledes inte nagra
enkla, pa forhand givna, svar. Med andra ord, den viktiga fragan ar inte om kampanjer
far de effekter de ar avsedda att fa, utan vilka erfarenheter kampanjerna ger upphov till
for dem som arbetar med dem och som utsatts for dess tillampning?

Vilka effekter far da Vattenfalls anpassningskampanjer egentligen? Beroende av utifran
vilket perspektiv man ser kan konsekvenserna framstd som relativt olika. A ena sidan,
med utgangspunkt fran foretagsledningens perspektiv kan Vattenfalls kampanjer ses som
ett exempel pa ett nédvandigt medel for att anpassa verksamheten till omvarldens krav.
A andra sidan, om man forhaller sig lite mer skeptisk, kan man skymta att kampanjerna
inte alltid gar sa friktionsfritt och problemfritt som det ofta framstar. Kampanjer leder
ofta till stora anstrangningar for de anstallda som inte deltar i aktiviteterna bade vad det
galler arbetsbelastning och upplevelse av stress och osékerhet. For dem som tvingas ga ut
ur foretaget kan det leda till arbetsléshet och utslagning eller en mojlighet att fa en ny
start pa sin karriar och maojlighet att realisera sina drommar. For att kunna avgora vad
som ar de langsiktiga effekterna av foretagets anpassningsatgarder kravs en mer inga-
ende analys och uppfoljning av de anstalldas upplevelser och utveckling av atgarder och
kampanjer dver tiden.



Syftet med foreliggande rapport ar att ge en 6évergripande beskrivning av Vattenfall. |
rapporten belyser jag nagot om forandringarna av féretagets verksamhet, struktur och
satt att bearbeta marknaden. Darutover beskrivs och analyseras hur foretagets arbete
med anpassningsatgarder utvecklats dver tiden. Dessutom gors en overgripande be-
skrivning av kompetensvéaxlingsprojektet och de personer som deltar i projektet. Den har
rapporten fokuserar saledes pa foljande fragor: Vad ar det som styr foretagets anpass-
ningsbehov? | vilken utstrackning har de olika kampanjerna konsekvenser for de anstall-
das arbetssituation? Framforallt, i vilken utstrackning och pa vilket satt ar foretagets at-
garder forknippade med omvandlingen av foretagets affarsstrategi? Rapporten inleds
med en analys och beskrivning av Vattenfalls 6vergripande affarsstrategi, position pa
marknaden och utbud av tjanster och produkter. Sedan beskrivs nagra av de
anpassningsatgarder som foretaget initierat de senaste aren. Till sist beskrivs och disku-
teras den senaste i raden av kampanjer: kompetensvaxling.

2. Ett foretag i forandring

Vattenfall ar ett exempel pa ett statligt agt foretag. Det innebéar att &garen (staten), till
skillnad fran vad som var fallet tidigare, 6nskar att verksamhet skall bedrivas pa affars-

massiga grunder med krav pa lénsamhet.
Vattenfalls roll
I riksdagens beslut i juni om en uthallig energiforsorjning understryks att Vattenfalls huvud-
uppgift sdsom hittills ar att pa ett effektivt satt producera och leverera el till sina kunder.
Vattenfalls verksamhet ska grundas pa affarsmassighet, samtidigt som foretaget uppfyller
marknadsmassiga avkastningskrav och lamnar utdelning till 4garen.”[utdrag fran Vattenfalls
hemsida]

Foljande avsnitt analyserar hur Vattenfall beskriver sin omvarld, hur de beskriver
foretagets strategi och utveckling pa marknaden, samt hur de beskriver hur de tanker
agera mot sina kunder.

En ny strateqgi
Foretagets representanter framhaver foretaget som en integrerad del av det svenska sam-
hallet. Den nara kopplingen till uppbyggnaden av det svenska valfardssamhallet forklarar
foretagets nuvarande situation samtidigt som det visar pa de begransade mojligheterna till
forandringar och det ansvar foretaget har for bade sina kunder och sina anstéallda* Men

4 Jakobsson (1996) menar att vattenkraftsutbyggnaden drevs av att géra manniskorna oberoende av ars-
tidernas véxlingar, att kontrollera naturen for att géra méanniskan fri. Denna drivkraft har genomsyrat
sattet att organisera hela verksamheten. Stabilitet och forutsdgbarhet har varit nyckelord. Det innebér
inte bara att kontrollera naturen, utan ocksa att medverka till etablerandet av ett ramverk av institutio-
nella férhallanden (Vattendomstolen, Vattenlagen, omvandling av strandagarratten och samarbetsavtal
mellan lokala kraftindustrier och myndigheter) som gjorde det mgjligt att utveckla en stabil organisation,
vars syfte var att ligga till grund for samhallets framatskridande. Férsorjningen av elektricitet var vik-
tigt for att skapa arbete, ljus och varme i folkhemmet, en forutsattning for 6kad valfard. Med detta kom
behovet av massproduktion och utbredning 6ver hela landet. Ironiskt nog star kraftverksindustrin nu infor
andra forutsattningar. Manniskan har frigjort sig frdn beroendet till naturen, men strukturen som byggts
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samtidigt som Ovriga delar av det svenska samhéllet forandras sa forandras aven Vattenfall.
Den nuvarande situationen ar en foljd av avregleringen av elmarknaden i borjan av 1990-
talet. Denna resulterade i en omfattande strategisk omorientering av foretaget, som innebar
att Vattenfall skulle verka pa marknadsmassiga grunder i internationell konkurrens.

Vattenfalls affarsidé ar att “utveckla kundernas konkurrenskraft, miljo- och livskvalitet
genom en unik kombination av effektiva energilésningar och service i varldsklass”. Den
nya visionen innebar att foretaget skall vara ett ledande europeiskt energiforetag och en
global energipartner. Visionen formuleras i en mer konkret strategisk inriktning, dar man
framforallt betonar den internationella expansionen:

Strategisk inriktning

P& den nordiska hemmamarknaden ska Vattenfall:
= skapa en ledande position inom krafthandel
= 0ka satsningen pa produktutveckling
= expandera inom varmeomradet

| Europa utanfér Norden ska Vattenfall:
= stirka positionen som sdljare av energildsningar till
industrikunder
= forvérva elnat och forsaljningskoncessioner
= driva och utveckla vdrmeverksamhet
= samarbeta med andra aktorer, bland annat for att
skapa lokal anknytning

Pa tillvaxtmarknader utanfor Europa ska Vattenfall:

= driva elférsérjningsprojekt i bland annat i
Sydostasien och Sydamerika.

Text 2: Vattenfalls strategiska inriktning
Kélla: [Arsredovisning, 1997:3]

Vattenfalls strategiska inriktning innebar saledes en tydlig internationalisering av
foretagets verksamhet. Den tidigare fokuseringen till den svenska marknaden har éver-
givits. Istallet forsoker man utnyttja sin starka position pa hemmamarknaden for att ga ut
pa nya marknader. Dessutom innebér den strategiska inriktningen en satsning pa utveck-
ling av nya produkter och tjanster, t ex varmeforsorjning eller energikonsulttjanster.
Vattenfalls nya inriktning kan saledes betraktas som en mycket offensiv respons till de
nya forutsattningar som rader pa energimarknaden. Vattenfall definierar foljande mal-
sattningar for sin verksamhet:

= Nojda kunder
= Kompetensanpassning, gott ledarskap och néjda medarbetare
= Att vara miljoledande
= Att starka varumarket
= Langsiktig FoU for nya hallbara energilésningar
Text 3: Vattenfalls malsattningar
Kaélla: [Arsredovisning, 1997:3]

Vattenfall vander sig till badde foretag och privathushall. Féretaget producerar och lever-
erar drygt 20 procent av den el som anvands i Norden och har 900 000 kunder bland
hushall, industrier och foretag i Sverige, Finland och Norge. Den nya konkurrens-

situationen innebéar att man maste vara tydligare med vad foretaget har att erbjuda. Det

upp under det senaste seklet har blivit till en belastning. Nu maéste istallet kraftbolagen anpassa sig till
marknadens vaxlingar som inte kan kontrolleras pa samma sétt.



innebéar bland annat att skapa produkter och tjanster som urskiljer foretaget fran konkur-

renterna.

Over tva miljoner hushall och foretag far sin el fran Vattenfall, antingen direkt eller genom de el- och energi-
foretag som saljer Vattenfalls el. Styrkan hos Vattenfall ar helhetslésningar, baserade pa foretagets
samlade energitillgangar och kompetens. 90 procent av den el som saljs ar sa kallad produktionsmix, blan-
dad el fran Vattenfalls produktionssystem. Dessutom erbjuder Vattenfall ett antal avtalspaket som &r spe-
ciellt anpassade for foretag, samt miljomarkt och miljddeklarerad el.[Arsredovisning, 1997]

Den viktigaste malgruppen for Vattenfall ar foretagskunder. De utgor den mest 16n-
samma gruppen och dar har man ocksa storsta fordelen av sin storlek och sitt breda
utbud av energitjanster. Malet ar att kunna etablera ett langsiktigt partnerskap med kun-
den.

En forandrad elmarknad

Vattenfalls del i affarsdverenskommelsen &ar att bidra med sin kompetens att skapa
energilésningar och att integrera kundféretagens energisystem. Som en foljd av detta
erbjuder foretaget ett antal tjanster, som kan kdpas var for sig eller som ett paket. Det
innebéar bland annat nya energibaserade produkter; t ex ¢kad satsning pa varmefor-
sOrjning, anvandning av nya energislag, som t ex naturgas och biogas eller utveckling av
konsulttjanster inom energiomradet.

En forutsattning for att klara den varierade efterfragan av el och halla hog leveranssakerhet ar att ha en
mix av olika kraftslag som kompletterar varandra. Vattenfalls produktionssystem ar uppbyggt kring
vattenkraft och karnkraft, som vardera stdr for ungefar héalften av elproduktionen. De tva
produktionsslagen, som balanserar och kompletterar varandra val, skapar basen i systemet. Vattenkraften
anvéands aven som reglerkraft, eftersom produktionen snabbt kan ¢kas eller minskas genom att reglera
vattentappningen ur magasinen. Merparten av Vattenfalls elforsaljning avser en mix av dessa kraftslag,
men den som sd Onskar kan kopa produktionsspecificerad el i form av vattenkraft, karnkraft eller
vindkraft.

Kélla: [Vattenfalls Hemsida]
Det nya séttet att arbeta innebar att Vattenfall har mojlighet att pa ett battre sétt ta hansyn
till kundernas situation och utveckla energildsningar som passar in i deras egna
preferenser och forutsattningar, t ex om kunderna vill kunna vélja hur elen har pro-
ducerats. Dessutom, innebéar de nya forutsattningarna att Vattenfall vill medverka till att
utveckla nya miljovanliga energikallor.

Vattenfall satsar stora resurser pa att utveckla de férnyelsebara energikéallorna vindkraft, biobréansle- och
solenergi. Aven om Vattenfall &r en av Sveriges storsta bioenergiaktorer och landets stérsta producent av
vindbaserad el svarar de har kraftkéllorna fortfarande for en begransad andel i elproduktionssystemet.

Kalla: [Vattenfalls Hemsida]
Utvecklingen av det nya affarskonceptet innebar saledes en avsevard foréandring fran
foretagets tidigare verksamhet, d& kunderna snarast sags som “belastning” och arbetet
var mest inriktat mot att halla sa hog servicegrad och tillganglighet som mojligt.

Poangen med den nya inriktningen anses vara att kunna konkurrera med andra kraft-
foretag, som ar mer specialiserade och enbart erbjuder energitjanster pa ett eller tva av de
omraden som Vattenfall agerar inom. Konkurrenterna ar ofta specialiserade i enbart en
del av produktionskedjan [produktion eller distribution], anvander vissa energislag, eller
enbart verkar pa visa lokala marknader. Vattenfall kan saledes erbjuda ett mer
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heltdckande paket av tjanster, som dessutom har en, om inte global men i alla fall,
internationell tdckning.

Aven om foretagets frihet att agera pa egen hand har 6kat &r man fortfarande till stor
del beroende av politiska prioriteringar. Anvandningen av olika typer av energislag, som
t ex karnkraft, gor verksamheten beroende av politiska beslut. Internationaliseringen
forutsatter ocksa politiska Overenskommelser for att en gemensam avreglerad
energimarknad i Europa skall fungera. Marknaden ar till exempel till stor del beroende av
harmonisering av energiskatter och avgifter i de olika Europeiska landerna. Foretaget
verkar darfor aktivt for att paverka politiker och andra beslutsfattare. |1 t ex

arsredovisningen varnar ledningen for konsekvenserna av olika regler i olika lander.

“Det behovs enhetliga regelsystem. Skatter och avgifter bor sa langt som majligt harmonise-
ras. Fiskala skatter bor darfor tas ut i konsumtionsledet. Annars kan man i ytterlighetsfallet
fa en situation dar exempelvis en hdg norsk vattenkraftskatt under delar av aret skulle géra
norsk vattenkraft olonsam i forhallande till dansk kolkraft. | det laget skulle ett svenskt
energiforetag, nar det kdper kraft pa den svensk-norska elbérsen NordPool, kunna komma att
kopa dansk kondenskraft fastdn det finns ledig kapacitet i det norska vattenkraftssystemet.
Naturligtvis ger en felaktig svensk energiskattepolitik likartade odnskade miljokonsekven-
ser.”[Arsredovisning, 1997:7]

Foretaget ar saledes fortfarande kansliga for politiska beslut och svangningar i opinionen.

Sammanfattningsvis framhavs tre olika forutsattningar for att Vattenfall skall lyckas pa
den nya elmarknaden. For det forsta att man expanderar pa marknader utanfor Sverige.
For det andra att man utvecklar nya tjanster och produkter och, for det tredje, att
foretaget satsar pa andra fornyelsebara energikallor som &ar okontroversiella ur ett
politiskt perspektiv.

En konsekvens av Vattenfalls offensiva satsning ar att foretaget skapar utrymme for
nya arbetsuppagifter for personal som man annars hade tvingats saga upp som en féljd av
de rationaliseringar som kravs i samband med omstallningen fran monopol till en
situation av 6kad konkurrens. Den nya strategin innebar att foretaget utdkar och
expanderar sin verksamhet fran en position dar man redan ar dominerande pa hem-
mamarknaden. Vattenfall ar stort i forhallande till de nordiska konkurrenterna.s
Alternativet hade varit att acceptera en mindre omfattande verksamhet, som en féljd av
den 6kade konkurrensen. En expansion till nya marknader och utveckling av nya tjanster
ar sdledes det enda sattet att bibehalla nuvarande kapacitet och storlek. Trots det har
foretaget definierat ett 6verskott av cirka 500 personer, samtidigt som motsvarande antal
saknas inom andra delar av foretaget. Med en viss uppgivenhet beskriver representanter
for foretaget svarigheterna med att stalla om verksamheten i enlighet med den offensiva

expansionsplanen samtidigt som verksamheten gar med vinst.

“Vattenfall har haft en produkt och nu gar vi in i en helt andra affarsmojligheter och vi kan
inte leva pa elen som enda produkt. Det kan vi sékert gora nagra ar till. Det ar kanske lattare
att astadkomma stora dramatiska férandringar nar vi har forluster pa foretaget. Vi har

5 Vattenfallkoncernens andel av elférsaljning i Norden var ca 22 procent under 1997, vilket &r narstan
dubbelt s& mycket som narmaste konkurrent Imatran Voima fran Finland (12 %).
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fortfarande vinst i foretaget, men vinsten sjunker och det ar val ocksa svart att forklara for
var personal, att vi maste gora forandringar nar vi fortfarande har en vinst pa 3 miljarder.
Det galler att svanga innan det ar for sent pa néatt satt.”[Representant 5]

Anpassningen av personalen med avseende pa bade kvantitet och kvalitet ar darfor av
stor betydelse. Den nya inriktningen kraver nya kompetenser samtidigt som gamla
kunskaper och erfarenheter inte ar gangbara langre. Vad som ar ratt niva ar daremot
svart att sdga. Det galler att balansera personalens kompetens med den nya uppgiften.
Foretaget framhéaver att man har mojlighet att expandera genom internationalisering och
produktutveckling, men att begransningen ar utbudet pa kompetens och initiativ bland
de anstallda.

Expansionen av verksamheten till utlandska marknader och utveckling av nya
produkter och tjanster kan ocksa ses som en nédvandighet for foretaget for att undvika
smartsamma neddragningar och uppsagningar. Dessutom vill sakerligen ledningen hellre
kunna saga att man har gjort allt som star i deras makt, innan man blir tvungen att ta till
uppsagningar. Genom att expandera verksamheten utanfor Sveriges granser och satsa pa
produktutveckling och ©kad service kan foretaget oOverféra personal fran andra
verksamhetsomraden som maste rationaliseras pa grund av effektivitetskrav och hotas
av nedlaggning. Expansionen av verksamheten kan saledes ses som ett forsok att undvika
alltfor negativa konsekvenser av den avreglerade energimarknaden.

Strukturella férandringar®

Vattenfall har genomfort en omfattande strukturell forandring av forséljningsorgani-
sationen for att “béattre utnyttja synergierna i produktutveckling och marknadsfo-
ring.”[Nyqvist, VD och Koncernchef, Arsredovisning, 1997:2] Syftet var att gora vattenfall
mer konkurrenskraftigt pd marknaden genom ett samlat upptradande mot energikunder
och genom aktivare produktutveckling. De olika produktomradena, EIl, Energi,
Energiservice, affarsutveckling och Konsultbolag organiserades i en gemensam forsalj-
ningsorganisation riktad mot kundgrupperna Mega energi, Foretag, Privat, Energiforetag
och Marknadspartner. | produktomrade Energi ingar varmebolag och Vattenfall
Naturgas AB.

6 Redan i skrivande stund &r denna struktur pa véag att férandras. Marknadsorganisationen omvandlas
enligt nya principer och med utgangspunkt fran nya tillkommande kundgrupper allteftersom
verksamheten utvecklas. Vad som ar viktigt att poangtera har &r omorienteringen fran en
produktionsinriktad verksamhet till mer marknadsorientering, vilket far avgorande konsekvenser for
arbetet med att anpassa personalen till den nya verksamheten, inte minst med avseende pa att en storre
del av arbetet utfors dar marknaden” finns och mindre arbete sker dar produktionen sker. Detta far i sin
tur avgorande konsekvenser fér dem som stalls infér valet att flytta till de delar av landet dar arbete
finns eller att bo kvar i omradden med begransat utbud pa arbetstillfallen.
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ENERGIMARKNAD

Produktomréaden Forsaljning
El MEGA ENERGI
Energi Foretag
Energiservice Privat
Affarsutveckling Energiforetag
Konsultbolag Marknadspartner

Figur 1: Energimarknad
Kalla: [Arsredovisning, 1997:30]

For att samordna marknadsforingen i nagot sanar entydiga delar delades kunderna in
efter olika kundgrupper. Mega energi, Foéretag, Privat, Energiforetag och
Marknadspartner. Varje enhet ar ansvarig for sitt kundsegment dver hela landet. 1dén var
att kunna bearbeta marknaden pa ett effektivt satt och utveckla en kritisk massa av
kompetens och erfarenheter inom respektive omrade och samtidigt erbjuda kunden god
service. Arbetet i de olika kundgrupperna medfor att man har mojlighet att fa ett samlat
upptradande gentemot respektive kundgrupp och tydligare samordna forsédljning av
produkter och tjanster. De nya organisationen innebar daremot att man tvingas utveckla
nya arbetssatt och finna ratt personer som ar bade kapabla och villiga att arbeta pa ett
mer kundorienterat satt.

Forandringen innebar ocksd att ovriga enheter renodlas i produktionsbolag och
distributionsenheter (elnat). Dessutom delades verksamheter in i internationellt inriktade
affarsomraden (Europa och International) med ansvar for foérsaljning och produktion
utanfor Sverige.

Arbetet att skapa efterfragan och salja in nya projekt skots saledes av den nya enheten
Energimarknad. De har huvudansvaret infor kunden, men de far stod av évriga enheter i
produktion och distribution. Forsaljningen (av energitjanster och produkter) sker genom
att skapa langsiktiga relationer och aktivt soka upp de féretag som ingar i foretagets
malgrupp.

“Langsiktiga relationer och erbjudanden som ser till kundens totala energiekonomi och kon-
kurrenskraft ar viktiga bestdndsdelar i marknadsféringen. Elavtal med Spargaranti ar ett
exempel pa detta, en ny produkt med inbyggd energibesparing riktad till stérre kunder.
Motsvarande service erbjuds mindre kunder genom olika energipaket med trygghetsavtal

samt miljo- och energi rddgivning per telefon. Andra produkter som marknadsférdes under
1997 ar Energirond, Miljorond och VindEL”[Arsredovisning, 1997:15]

Det galler att erbjuda kunden majlighet att fa en battre och mer effektiv anvandning av
energi. Forsaljningen sker genom att mota kunden och erbjuda olika typer av analyser
och utredningar for att forbattra deras utnyttjande av el. Det ger tillfalle att presentera
idéeer och tekniska I6sningar som kan vara intressanta for klienten.

Foretaget har ocksa satsat pa en massiv marknadsforingskampanj for att forbattra
foretagets position pa privatmarknaden. Det handlar framférallt om att etablera
Vattenfall som ett “kant varumarke”. Kampanjen ar inriktad mot att uppna malet att
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“Varje energikund - stor som liten — skall i forsta hand ha Vattenfall i tankarna nar det

galler energi och energilésningar.”[Arsredovisning, 1997:30]
“P& en 6ppen marknad &r ett starkt varumarke en av de absolut viktigaste garanterna for
konkurrenskraften, Iénsamheten, jobben och dverlevnaden.” Till en bérjan syftar kampanjen
till att koppla Vattenfall till den vardagsnytta som strommar ur tvahal i vaggen. S& sma-
ningom att vidga bilden av Vattenfall som en palitlig, ansvarstagande och serviceinriktad
leverantor av energi.”[Arsredovisning, 1997]

Men den nuvarande forsaljningen baseras ocksa till stor del pa att man redan har stor
tackning av den svenska marknaden. Marknadsforingen syftar saledes till att bibehalla
och bevara den position man redan har i kraft av den tidigare monopolsituationen. Det
handlar saledes om att vidta atgarder som innebér att 6ka kundens lojalitet och avskrécka
konkurrenter fran att etablera sig.

Ytterligare ett led i omstrukturering har varit att dela in verksamheten i olika

affarsomraden eller att skilja agare fran underhall.

“Natbolagen ar ett exempel pa att skilja dgare fran underhall. Nat som ar ett antal bolag blir
fyra integrerade natbolag med placering i Luled, Goteborg, Stockholm och nagot mer stalle.
Dessutom har vi ett servicebolag — VESAB, som skall salja underhall till néatbolagen.
Natbolagen skall sedan kdpa den har servicen fran VESAB eller fran nagon extern aktor, den
som ger bast pris. Da blir man ju konkurrensutsatt dar ocksa.”[Representant 4]

Det innebar ett ytterligare fortydligande av skillnader i effektivitet. Dessutom en hardare

press pa forflyttningar av personal mellan enheter.
“Det finns ingen som vill betala vad produktionen kostar. D& borjar allting att rubbas. Vi
maste borja omprova det satt som vi har drivit foretaget tidigare. Det gar inte att vi jobbar pa
affarsomrade efter affirsomrade dar Vattenkraften har sina driftscentraler for att kora
Vattenkraftverk och natsidan har sina driftsstationer. Kanske maste man fundera pa att
jobba 6ver granser? Man kanske bara skall ha en driftscentral. Det géaller att sdnka
kostnaderna och jobba pa ett annat satt.”[Representant 5]

Dessutom forekommer nya prioriteringar vad det géller arbetet. Det rader stark press pa
att effektivisera t ex underhallsarbetet. Det innebéar ocksa att gamla dogmer om driftssa-

kerhet och tillganglighet maste ifragasattas.
“| Karnkraftsbranschen har sékerhet varit punkt ett. Men punkt tva som har styrt mycket ar
tillgédnglighet. Stationen skall alltid kunna leverera. Inga driftstopp! Minimera
underhallsperioderna! Hela tiden skall vi se till att kunna leverera! Aldrig nagon
driftsstorning! Det &r klart att det ar lite revolutionerande ndr man sen bérjar att: — ‘nd men
det ar inte tillganglighet som ar A och O.””’[Representant 4]

Forutom omvandling av traditionella arbetsuppgifter innebar den nya kundorienterade
strategin ett behov av nya kompetenser som inte tidigare fanns behov av i foretaget.
Bland annat kravs mer avancerad utveckling av tjanster, 1T-kompetens, datavana, och
forsaljningsvana. Tanken &r att de anstallda skall kunna verka mer som sjalvstandiga

entreprendrer.
“En entreprendr jobbar ju inte vid sin kraftstation jamt. Jag tror inte manga inser i dag hur det
verkligen kommer att bli. Du kanske ligger ute pa natt jobb i en eller tva manader. Det innebar
att man ansvarar for underhall och drift i kraftstationer. Det kommer att bli en del i
varmeverk och andra liknande sysselsattningar, men dven utomlands. Det blir sékert, i alla
fall, i norra Europa, kanske framforallt pa karnkraftssidan. Det kommer sakert att satsas
mycket i Polen.”[Representant 1]

Det innebar intagande av en helt ny roll som tidigare inte funnits inom fdretaget.
Dessutom kravs 6kad kompetens for att kunna anpassa energisystem och konsulttjanster
for kunderna, dvs att géra mer omfattande analyser hos kunderna for att kunna erbjuda
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goda energilésningar/paket. Segmenteringen av marknaden i olika kundgrupper gor det
saledes mojligt att hantera marknaden i nagot sa nar entydiga delar, samtidigt som det
skapar problem att tillsatta de nya tjansterna med kompetent personal. | vissa fall
dubbleras forsaljningskontor pa flera orter. Dessutom innebar den internationella
expansionen ett stort behov av personal med sprakkunskaper och erfarenhet av arbete i
en internationell miljo. Utveckling nya tjanster och produkter kraver ocksa kvalificerade
ekonomer och ingenjorer som kan utveckla komplexa losningar at foretagets kunder.
Uppdelningen av verksamheten i affarsomraden innebar saledes att man ar beroende av
att kunna beséatta enheterna med kompetent personal.

Diskussion: en konkurrenskraftig energiproducent

Som dessa dokument och intervjuer med representanter for foretaget illustrerar foljer
foretagets beskrivning av sin affarsstrategi och marknadsforutsattningar ett sarskilt
monster. Foretagets affarsidé och vision beskriver foretaget och dess nya roll pa
marknaden. Sarskilt framhavs Vattenfall som en konkurrenskraftig kundorienterad
energiproducent, som verkar i en internationell milj6. De beskriver ett affarsmassigt
forhallande till kundernas energisystem och de presenterar sin storlek, historia och
integration i det svenska samhallet som garanti for att kunna ta ett langsiktigt ansvar och
verka som en fortroendeingivande energileverantor i framtiden.

| kraft av sin monopolsituation har Vattenfall redan pa nagot satt en relation till de
flesta energianvandare, bade privatpersoner och foretag over hela landet. For de flesta
kunder innebar den nya energimarknaden, inte nodvéandigtvis nagon forandring i
behovet energi, men en 6kad majlighet att valja leverantor, vilket, oavsett om det ror sig
om el eller varme, innebar 6versikt av kundens energianvandning, inrattande av nya
matutrustningar och behov av O0kad kunskap om energimarknaden, for att kunna
utnyttja mojligheten att valja den leverantdr som erbjuder lagsta pris. | vissa fall kan det
innebéara en total omdefinition av kundernas sétt att se pa sin anvandning av energi och
sitt energibehov. Affarsidén innebar saledes ett fortydligande av det varde som kunderna
atnjuter genom foretagets tjanster och produkter, for att se till att kunderna, med sin
Okade mdjlighet att valja, fortsattningsvis valjer Vattenfall for att fylla sitt behov av
energi.

Forutom att omdefiniera relationen till foretagets kunder beskriver den nya affars-
inriktningen ocksa vad som kravs av Vattenfall for att kunna bibehalla sin position pa den
framtida elmarknaden. Foretagets representanter talar om betydelsen av kundori-
entering, produktutveckling och internationell expansion, analyserar foretagets position i
forhallande till konkurrenterna eller diskuterar nodvandigheten att utveckla verk-
samheten i vad de anser vara marknadens forutsattningar samtidigt som de forsoker
paverka politiker till att utveckla enhetliga regler for att skapa en fungerande europeisk
elmarknad. Sarskilt framhavs betydelsen av forandringar av personalen. Foretaget har ett
stort antal kontor utspridda pa olika platser i landet. Det forekommer problem med den
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ojamna sammansattningen av personalen i termer av kompetens och alder, spridning
over landet och de beskriver problemen som en foljd av omstallningen fran en
monopolsituation till 6kad konkurrens dar de “helt pl6tsligt” maste borja bry sig om sina
kunder och att inte, som man tidigare gjorde, se dem som en “belastning”. Vattenfall
beskriver sin nya roll som en *“global energipartner”, dvs en energileverantér som hjalper
kunderna att hitta energilosningar och hjalper dem att forandra sin energiforsorjning for
att kunna bibehalla sin konkurrenskraft pa sin marknad. Bilden av foretagets atagande i
kundrelationen presenteras saledes som en offensiv satsning och expansion, med bade
utveckling av nya produkter och tjanster och dessutom etablering pa nya marknader
genom bade uppkdp och internationalisering.

Kort sagt, beskrivningen av Vattenfalls affarsidé och vision ger en bild av hur foretaget

beskriver sin omvarld. Bilden vaxlar mellan framtidstro och osdkerhet om framtiden, som
kan drabba foéretaget i princip nar som helst. Vad som utlovas i beskrivningarna staller
daremot krav pa férandring av foretagets struktur och personella resurser. Vattenfall
maste genomfora omfattande forandringar for att undvika minskad lénsamhet och
drastiska neddragningar i samband med forvantade prissdnkningar och Okad
konkurrens. Ledningen ger uttryck for bade engagemang och inspiration over
forandringsarbetet, som om man vantat lange pa att “pa allvar visa vad vi kan”.
Stamningen ar nastan att likna vid en form utav nybyggaranda. Det ar tydligt att den
pagaende forandringen representerar en avgorande period i foretagets historia.
Personalsammansattningen gor det emellertid svart att hantera omstallningen till en
konkurrensutsatt elleverantor. “Kostymen ar for stor.” De dndrade forutsattningarna pa
elmarknaden leder saledes till en position, som innebér att foretaget inte har nagot annat
val 4n att genomfdra omfattande rationaliseringar, strukturomvandlingar och férandrade
satt att leda verksamheten. Alla dessa atgarder far konsekvenser for personalen.
Vattenfall &gnar ocksa stor moda at att utveckla nya produkter, tjanster och bearbeta nya
marknader som verkar under forutsattningar, dar man inte har nagon tidigare erfarenhet
inom Vattenfall (det géaller forvisso ocksa konkurrenterna), vilket skapar svarigheter att
genomfora den strategiska inriktningen.
Sammanfattningsvis: Affarsstrategin innebar sadledes att foretagsledningen definierar
foretagets nya roll pa den framtida elmarknaden. Aven om foretaget utger sig for att ta
socialt ansvar for de anstéallda, kan strategin ses som ett sitt att undvika att komma i en
sadan situation som innebar att det sociala ansvaret kan ifragasattas, vilket motsager
bilden av Vattenfall som en ansvarstagande arbetsgivare. | foljande avsnitt beskrivs hur
Vattenfall de senaste 10 aren arbetat med att anpassa personalen i enlighet med foretagets
nya affarsinriktning.
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3. En kedja av kampanjer

Anpassningsatgarder gar ut pa att anpassa foretagets personal till den nya situationen
som ett konkurrensutsatt elbolag samtidigt som den anstdlldes egna intressen och
prioriteringar, givet hans eller hennes livssituation, skall tillgodoses i storsta mojliga man.
Vattenfall har under den senaste 10 ars perioden initierat en serie kampanjer for att
komma till ratta med kostnadsnivan, bade genom rationaliseringar av verksamheten och
personalreduktioner. Dessutom har man satsat pa kompetensutveckling och utformandet
av ett KompetensCenter, dar de anstillda kan fa tillgang till information om nya
anstallningar och utvecklingsmojligheter inom foretaget. Dessa atgarder riktar sig framst
till personer som arbetar inom verksamhetsomraden dar foretaget anser sig ha
overskottskapacitet, men aven personer som ar verksamma inom andra omraden men
har néara till pension. De som har nara till pension har erbjudits ett sarskilt program dar
man har mojlighet att valja tidigarelagd pension med generdsa villkor. | det har avsnittet
riktas saledes sarskild uppmarksamhet pa tre av Vattenfalls tidigare anpassningsatgarder.
Forst beskrivs avvecklingsprogrammet REKA7, sedan pensionsprogrammet och till sist
uppbyggnaden av ett koncerndvergripande Kompetenscenter.

REKA — ett avvecklingsprogram

Hosten 1992 startades personalavvecklingsprogrammet REsurs & Kompetens Anpassning
(REKA). Syftet med programmet var att hantera den Overtalighet som uppkommer som en
foljd av det nya lonsamhetskravet fran huvudéagaren staten i samband med bolagiseringen
av Vattenfall tidigare under aret. Avvecklingen av personal ansags vara en nodvandighet
for att klara av att forbereda en anpassning till den nya avreglerade och konkurrensutsatta
elmarknaden, som forvantades sattas i verket 1993. Den berdknade Overtaligheten uppgick
till ca 1200 personer over hela koncernen. Den totala personalstyrkan var vid den
tidpunkten ca 9900 anstallda. Koncernen skulle alltsa minska personalstyrkan med drygt
12%. Den laga personalomsattningen skulle gora att Vattenfall, med anstallningsstopp,
skulle behova 3-4 ar pa sig for att 16sa 6vertaligheten pa naturlig vag. Det bedémdes vara
for lang tid. Dessutom skulle man pa detta satt inte fa personalminskningen kopplad till
verksamhetens behov. Det ansags saledes finnas for manga av vissa personalkategorier.

7 Redogorelsen for REKA-programmet baseras delvis pa uppgifter hamtade fran en utvardering av
projektet som genomfdrdes av Per-Anders Henriksson och Lena Stenberg (1994).
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Ledningen bestamde sig darfor att pa ett aktivt satt hantera dvertaligheten och styra den
genom ett projekt.

Vid tiden for projektet hade koncernen inte nagon tidigare erfarenhet av
personalavveckling av den héar storleksordningen. De stélldes darfor infér en helt ny

situation. En utvardering av projektet kommenterar:

“Vattenfall, ként for sin gedigna personalpolitik, gjorde héar ett vagval. Avvecklingen skulle
genomforas ‘effektivt och ansvarsfullt’. Resurser skulle tillsattas for att stédja de personer
som pa ett eller annat satt tvingades lamna koncernen.”(Henriksson & Stenberg, 1994)

Ambitionen var att sa langt som mojligt bibehalla positionen som en trygg och ansvarsfull
arbetsgivare bade i de anstélldas och i omvérldens 6gon. Med anledning av den stora
omfattningen och den ovana situationen for Vattenfall tillsattes en sarskild projektgrupp
vars uppgift var att stddja och styra linjeorganisationerna i 6vertalighetsarbetet. Projektet
startades i oktober 1992 och tanken var att det skulle strécka sig till mitten av 1994 eller till
dess att 6vertaligheten hanterats.

REKA bestod av en liten central organisation med uppgift att driva pa och satta ramar
for linjeorganisationerna i 6vertalighetsarbetet. De operativa enheterna skulle darefter
sjalva fatta beslut och verkstalla dessa.

Beslutar, |Linjeorganisation | | Linjeorganisation
verkstaller

Sven-Erik Akerlind
o Chris-tina Bergman
Stodjer, styr O > @9 PO Referensgrupp
Riktlinjer for arbetet

Bestaller [ Koncernledning |

Figur 1: Arbetssatt for att hantera Overtalighet i REKA
Kalla: [Henriksson och Stenberg, (1994:9)]

For att fa experthjalp i vissa fragor, som t ex pensioner, forhandlingar och
sammanstallningar av statistik, tog REKA hjalp av bland annat koncernfunktionen
Personal och Vattenfall Support. Genom partsammansatt referensgrupp hade REKA &aven
regelbundet samarbete med personalorganisationerna. Syftet med detta var att 6ppet och
kontinuerligt folja och stamma av Overtalighetsarbetet inom koncernen. For att halla
koncernledningen ajour med utvecklingen av 6vertalighetsarbetet rapporterade REKA-
projektet regelbundet, en gang per manad, till koncernledningen.
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Atgardspaket

Riktlinjen for overtalighetshantering inneholl framforallt ett atgardspaket. Paketet
inneholl individuella atgarder for de fall gallande trygghetsavtal mm inte kunde tillampas.
Syftet med atgardspaketet var att 16sa individuella behov.

Verktygsladan
= Avgangsersattning vid 6verenskommelse om att lamna foretaget
= Avgéangsersattning vid ny anstéllning utanfor foretaget
= Loneutfyllnad
= Omplacering
= Utbildning
= Bidrag till Rese- och flyttkostnader m.m.
= Starta eget bidrag
- Tidigarelagd pensionsavgang
= Ovriga rorlighetsstimulerande atgarder

Figur 2: Verktygsladan
[Kalla: (Henriksson & Stenberg, 1994:12)]

For att underlatta omplaceringar inom koncernen bevakade projektet aven alla lediga
platser. De mojligheter som fanns till omplacering inom hela Vattenfallskoncernen skulle
utnyttjas foére uppsagning. For att ytterligare 6ka chanserna att hitta I6sningar for de

uppsagda, beslutade REKA i slutet av oktober -93 om ett nytt ”verktyg”.
”Den vattenfallare som gav tips, som ledde till att en uppsagd fick nytt jobb utanfor
Vattenfallskoncernen, skulle belénas med femtusen kronor.”(Henriksson & Stenberg, 1994)

Aven om ambitionen var att ingen skulle sdgas upp, ansdgs det inte finnas nagon
mojlighet att I6sa all 6vertalighet genom frivilliga I6sningar. Uppsagningar ansags vara en
nodvandighet. Mot bakgrund av den relativt stora 6vertaligheten var det nédvandigt att
bestamma vad man skulle géra med de uppsagda under uppsagningstiden. Enligt
Henriksson & Stenberg, (1994) diskuterades tre olika satt att organisera den uppsagda
personalen:

= Arbetsbefrielse, hemférlovning

= Kvar i befintlig organisation

= Sidoorganisation fér de uppsagda.
Det sista alternativet ansags vara lampligast.

Utvecklingscenter — Vagen mot en ny karriar

For att hantera de Overtaliga pa ett effektivt satt valde arbetsgruppen att uppratta vad
man kallade utvecklingscenter. Det ansags vara ett satt att visa att foretaget tog ansvar
(Henriksson & Stenberg, 1994). Dessutom skulle det ge den ordinarie verksamheten
mojlighet att fokusera pa framtida verksamhet istdllet for att bearbeta
avvecklingsproblem. Sju olika utvecklingscenter upprattades pa 10 olika platser i landet.
Ambitionen var att, sa lagt det var mojligt, placera de uppsagda i dessa Utvecklingscenter.
Av de 343 uppsagda overfordes 288 personer.
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“Tanken att flytta den uppsagde fran sin arbetsplats till en sidorganisation var i bdrjan
kontroversiell, men Utvecklingscentren blev den viktigaste symbolen for REKA-
projektet.”(Henriksson & Stenberg, 1994:12)

Grundtanken med Utvecklingscentren var att ge de uppsagda storsta mojliga stod i deras
stravan att skaffa nytt jobb utanfér Vattenfall. Malet var att all uppsagd personal antingen
skulle ha nytt arbete fére uppsagningstidens utgang eller vara under utveckling syftande
till nytt arbete. Utvecklingscenter skulle alltsd vara en malmedveten satsning pa en ny
framtid och inte en ”férvaringsplats”(Henriksson & Stenberg, 1994). Det ansags ocksa
viktigt att Utvecklingscentren inte skulle ses som nagon traditionell resurspool, dar
linjeorganisationen kunde hadmta personal vid tillfallig resursbrist. For att betona att
individen ldmnat Vattenfall, placerades Utvecklingscentren i egna lokaler, val geografiskt
skilda fran ordinarie verksamhet. Sa har beskrevs satsningen i ett internt
informationsblad:

“Satsning med héga ambitioner

Utvecklingscentret placeras i egna lokaler som ar skilda fran ordinarie verksamhet. Erfarenheten visar att
detta ar mycket bra bade for den évertalige och for ordinarie verksamhet. Man slipper pa sa vis stora|
varandra och kan koncentrera sig pa sin uppgift. Den dvertalige pa att skaffa nytt jobb och ordinarig]
verksamhet pd att driva och utveckla framtida verksamhet. — Vi har hoga ambitioner med vara
Utvecklingscenter. Dessa kommer att ledas av speciellt utvalda chefer. Till sin hjalp kommer de att ha en
eller flera handledare, sager Sven Erik Akerlind.”[utdrag ur Vattenfalls informationsmaterial] (Henriksson
& Stenberg, 1994)

Tanken var att de overtaliga skulle flytta till UC sa snart som mojligt efter uppsagningen
och inte arbeta kvar i den gamla organisationen. Det ansags vara en bra l6sning av flera
av foretagets representanter aven om det ocksa kunde medféra problem for dem som

var kvar i verksamheten:
”Framforallt ar det viktigt tror jag att de som ar dvertaliga tas bort fran den dvriga linjen sé
att de kan borja dgna sig at sig sjalva och sin vidareutveckling s fort som mojligt. Samtidigt
vet man ju om att de som blir kvar mar heller inte speciellt bra nar vissa arbetskamrater
forsvinner.”[Representant 1]

Uppmaéarksamheten riktas ofta till de som avvecklas men de som stannar kvar har ocksa

svarigheter:
”Ja de ar val nojda att de ar kvar att fa ha ett jobb, men samtidigt far de kanske mycket hogre
arbetsbelastning. Deras basta arbetskollegor kanske blir uppsagda och de mister ju en
arbetskamrat, som har varit kanske jatteviktig och de kanske inte tycker att det ar s himla
roligt att jobba kvar, men det ar det inte manga som tanker p3, for det kan man ju siga att de
som blir uppsagda, det stalls ju anda valdigt upp bra fér dem, men da stalls ju kraven pa den
som &r ansvarig att han tar hand om dem som &r kvar.”[Representant 1]

Under uppsagningstiden, dvs tiden i UC var personalen fortfarande anstéalld och
Vattenfalls regler om arbetstid, semester och halsovard m.m. tillampades.

Som presenterades i informationsmaterialet var ambitionen att rekrytera speciellt utvalda
chefer fran linjeorganisationen till Utvecklingscentren. Det ansags vara viktigt att de hade

status i organisationen och kunde genomfora ett svart uppdrag.
“Utgangspunkten vid rekrytering av cheferna var att de skulle vara goda lyssnare, ha
forstéelse for de psykologiska sambanden, inse de praktiska behoven och kénna sig
motiverade for uppgiften. De skulle ocksa vara kreativa och vana att hitta okonventionella
I6sningar. Forslag pa chefer gavs av linjen, vilka sedan godkandes av REKA. Till sin hjalp
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hade cheferna handledare och administratdrer. Dessa rekryterades framst inom Vattenfall,
men var aven i nagra fall externa projektanstallda.”(Henriksson & Stenberg, 1994)

Forutom chefer och handledare anlitades ocksa ett flertal konsulter som tog hand om
delar av Overtalighetsarbetet t ex kurser, program och utbildningar.

Kravet pa de uppsagda i Utvecklingscentren var att jobba heltid mot ett mal: Nytt jobb

utanfor Vattenfall.

”Efter en gemensam introduktion arbetade deltagarna béade individuellt och i grupp med
sadana aktiviteter som bedémdes leda till nytt arbete. Varje individ skulle sjalv vara aktiv.
efter egna forutsattningar fick de upprétta en plan for vilka mal de hade, hur de skulle nas,
vad som skulle géras och nér detta skulle goras. Personalen i Utvecklingscentren skulle
fungera som stéd och resurs. De fick inte betraktas som “morsor” som fixade saker at de
uppsagda, utan individen sjalv skulle vara tvungen att ta initiativ och ansvara for sin egen
framtid.”(Henriksson & Stenberg, 1994:14)

Men det lyckades inte alltid, som en handledare beréttar:
”Inriktningen blev ju den att vi forsokte fa dem att hoja sin kompetens genom studier och det
var ju valdigt svart att hitta natt alternativt arbete till de som var uppsagda. Det var ju en
valdigt kérv arbetsmarknad. Det var en och annan som hittade [jobb] annars satt man dar. Vi
visste ju ocksd att om ett eller tva ar skulle arbetsmarknaden se helt annorlunda ut och da var
det en bra chans for dem att skaffa sig en utbildning som de kunde utgd fran och starka
den.”[Representant 1]

Utvarderingen som genomférdes av (Henriksson & Stenberg, 1994) sammanfattade

satsningen pa utvecklingscenter sa har:
“Sammantaget ser vi Utvecklingscenter som ett bra koncept och en bra satsning fran
Vattenfalls sida. UC-personalen har upplevt att de resurser som behévts statt till forfogande
och att det funnits mojlighet till flexibilitet nar det géller att finna individuella I6sningar.
De uppsagda vi talat med verkar, med nagra fa undantag, néjda. Vi finner ingenting vi direkt
skulle vilja &ndra pa eller gora pa ndgot annat satt.” (Henriksson & Stenberg, 1994:33)

En viktig fordel som forfattarna framhaller ar att narvaroplikten bidragit till att
strukturera upp den uppsagdes vardag och gjort det mojligt att uppratthalla sociala

kontakter.
“Aktiviteter har genomfdrts och det har funnits personer i samma situation att diskutera
med, vilket gor att det ar lattare for individen att halla angan uppe.” (Henriksson &
Stenberg, 1994)

Utvarderingen menade ocksd att Vattenfall genom sin  satsning pa
overtalighetshanteringen skapat en grundlaggande uppfattning, hos saval oOvertaliga,
kvarvarande och personalorganisationerna, att man som arbetsgivare sa langt det ar
mojligt tagit ansvar for de Overtaliga. Likande uppfattningar hade de personer som vi

intervjuat i den har studien:
”Jamfor man med, om det hade vart en privatperson, hur andra foretag stéller upp, sa tycker
man ju att Vattenfall staller upp oerhort seriost alltsd, det maste man nog ocksa néastan ta
fram och visa vissa manniskor. Inom Vattenfall &r man &nda valdigt bortskamd, man har det
valdigt bra socialt och manga vet inte hur det ar p& andra arbetsplatser.”[Representant 1]

Forfattarna uppmarksammade ocksa ett flertal problem med Utvecklingscentren. For det
forsta ansags det faktum att I16nen upphdorde i samband med det att den uppsagde hittar
nytt jobb innebara att motivationen for att soka nytt jobb minskar. For det andra, den
dubbla uppsagningstiden, som var en foljd av Trygghetsavtalet, gjorde att manga hade
ett helt ar pa sig att hitta ett nytt jobb. Detta ansags innebara att man inte far “arslet ur
vagnen* precis. For det tredje forekom problem att motivera uppsagda som var 6ver 50

21



ar att soka nytt jobb. Det fanns flera som upplevde sig ha ett fallskarmsavtal fram till
pensionen. For det fijarde uppmarksammades ett dilemma pa Utvecklingscentren. UC var
en kollektiv satsning dar individuella resultat skulle uppnas, vilket inledningsvis ansags
vara positivt. Nar nagon fick ett jobb bidrog det till att 6ka motivationen fér de som var i
gruppen. Men sa smaningom vande det positiva till att bli negativt och hammande for

dem som var kvar.
”Ja du kanner ju en fruktansvard press pa dig om du ar kvar till sist. Det kan man nog séga,
samtidigt far man ju flera resurser till dem som &r kvar, det ar ju klart.”(Representant 1)

“Ar man bland de fa som &r kvar i centret nar alla andra lyckats hitta jobb finns risken att
sjalvfortroende forsvinner och man tappar motivationen.”(Henriksson & Stenberg, 1994)
Samtidigt innebar den successiva avtappningen av personal att resurserna till de
kvarvarande 6kade. Vi som var handledare hade ju farre personer att arbeta med. Vi
kunde lagga ned mera tid pa de som var kvar”, som en av de som arbetade med REKA
uttryckte det.

Pensionsprogram

For att rada bot pa den skeva personalsammanséattningen i foretaget inrattades 1995 ett
generellt pensionsprogram. Pensionsprogrammet innebar att alla som var 55 ar eller dldre
och hade varit anstallda i foretaget i minst 20 ar, fick erbjudande om tidigarelagd pension.
Pensionserbjudandet kunde kombineras med en successiv avveckling dar den anstéallde
kunde vélja mellan att arbeta 2,5 ar och sedan fa 2,5 ars full ersattning eller att arbeta
deltid i 5 ar och fa 50% ersattning under hela tiden. Kostnaderna for programmet var i
storleksordningen 500 — 600 miljoner kronor. Erbjudandet géllde alla anstallda i den
aktuella gruppen och var inte riktat till ndgra enskilda enheter eller yrkesgrupper.
Utgangspunkten var att fa bukt med den sneda fordelningen av personal, att hantera
generationsskiftet i foretaget och 6ppna upp for yngre personer att fa mojlighet till
utveckling.

Utfallet blev daremot inte riktigt som man hade téankt sig. De som accepterade
erbjudandet var ofta personer som hade hég 16n och kunde acceptera den I6nesankning
som erbjudandet innebar. Anstéllda med lagre 16n, och darmed sndvare marginaler,
upplevde att de inte hade rad att acceptera erbjudandet. Lonesankningen fick storre
effekter pa deras levnadsstandard. En effekt av pensionsprogrammet var saledes att 1ag-
I6negrupper tenderade att stanna kvar i foretaget och héglonegrupper lamnade foreta-
get. Detta innebar att programmet skapade en olycklig skevhet fran foretagsledningens

perspektiv. Det var ibland personer med nyckelkompetenser som lamnade foretaget.

“Forhoppningsvis finns det ett samband mellan kompetens och 16n. Gar man ut med ett
erbjudande som ser ut sa har [ritar pa papper], att man sanker egentligen sin 16n, da hamnar vi
i ett lage dar den lagst kompetente faktiskt inte har rad att ga i pension. Jag sag hur det slog i
[namn pa enhet] nar jag jobbade dar. Jag forstar att de inte hade rad. Manniskorna som har en
hogre kompetens, hogre 16n, ser en affarsmojlighet i det har — bra da kan jag starta ett
konsultfirma, jobba pa en konkurrent och sa vidare. Och det har var ju generdst! 55 ar var den
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undre gréansen. Det blev en effekt. Vi tappade en hel del kompetens den véagen. Vi blev kvar
med den kompetensen vi ville byta ut.”[Representant 5]

Ett alternativ hade varit att skapa ett mer riktat program for vissa yrkesgrupper eller att
enbart erbjuda pensionsprogrammet inom vissa affarsomraden, dar kompetens-
overskottet var som storst. Dessutom ansags programmet, genom den langa I6ptiden,
riskera att skapa effektivitets- och motivationsproblem for dem som invantar sin fortida

pension.

“Det har ar for langa tider. Jag tror att man far en valdigt stor effektivitetsforlust i foretaget
for flera hundra personer som gér och vantar framat. Jag tror att det skall ske ganska snart.
Jag tror inte p& den héar typen utav program. Men det gjorde vi i alla fall och de manniskorna
haller pd att sluta nu och det har skedde 95 -96 sé jag har personal som nu haller pa att fasa
ur. Det har kostade ja, storleksordningen 5-600 miljoner och det har &r ju ocksa en historik, att
var personal gar och forvantar sig att det kommer ett sant har nytt program igen. Jag tror man
tappar valdigt mycket effektivitet.”[Representant 5]

Det generdsa erbjudandet kan leda till att de anstéallda forvantar sig att foretaget skall
stalla upp med ytterligare erbjudanden. Det tas for givet att man blir erbjuden generosa
avgangsvederlag vid Vattenfall. Ytterligare ett problem ar programmets allmangiltighet,
dvs att det inte tar hansyn till individens livssituation, vilja och kapacitet att arbeta vidare.
Vad som &r bra for ndgon kanske inte géller alla. Genom att bygga in valmojligheter for
individen och beslutskriterier fran arbetsgivarens sida kan pro-grammet goras mer

traffsakert.

“Det kan vara mycket l6nsamt att satta ett halvars utbildning pa en 62 aring som sjalv vill.
For att fram till pension gora ett arbete at foretaget. Jag tror inte att det att det &r det som
man kanske skall 14gga ned den stora massan medel p& men det ar ju inte omdjligt om indivi-
den sjalv vill. Men en person som sjalv inte vill — ja d& skall man kanske inte investera ens pa
45-aringen, utan d& handlar det kanske om att hitta — han kanske inte skall vara kvar i
foretaget? Han kanske hellre skall jobba med ndgonting utanfor Vattenfall? Jag tror att sdna
har program kan ge sig uttryck i att man sitter och vantar. Man gor ingenting — var passiv sa
kommer det natt nytt - ett nytt program som léser min situation. Har man valdigt stora
sidointressen, jakt och fiske och vill verkligen bo kvar i glesbygd s ar det klart ... och vi har
ju en san struktur att vi har mycket verksamhet i glesbygd.”[Representant 5]

Efter samtal med personaldirektéren kan man dra slutsatsen att pensionsprogrammet
delvis betraktas som ett misslyckande fran foretagsledningens sida. Det ansags bidra till
en snedvridning av foretagets kompetensbas och forstarkte snarare behovet av
tidigarelagda avgangar och ytterligare avveckling av personer som har
overskottskompetens. Dessutom ansags det skapa forvantningar bland de anstéallda om
framtida generdsa pensionserbjudanden.

Lag personalomsattning
Trots avvecklingsprogram som REKA och pensionsprogrammet forekom i mitten av
1990-talet en mycket lag rorlighet bland foretagets personal. Personalomsattningen pa
Vattenfall har, enligt foretagets representanter, de senaste aren legat omkring 2 %.
Beraknat pa 8000 anstallda innebar 2% att omkring 160 personer slutar varje ar. Storre
delen av dessa ror sig troligtvis om pensionsavgangar. | varsta fall ror det sig ocksa om
personer som foretaget garna hade velat ha kvar.
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Foretagsledningen betonar att det ar interna orsaker till den begréansade rorligheten i
foretaget. Framforallt framhavs tva forklaringar. Den ena forklaringen handlar om
individernas situation. De anstéllda ar i manga fall inte intresserade av att byta
anstallningar. Det rader, enligt flera representanter, en brist pa initiativ och en form av

passivitet, som grundar sig i foretagets kultur:

“Det egna initiativet &ar ju jatteviktigt! Men for att det egna initiativet skall fa full frihet
maste man undanroja en del sdna dar kulturella synsatt som hindrar detta.”[Representant 2]

Den laga personalomsattningen anses ocksd ha med individens familjesituation eller

sjalvfortroende att gora.
“Manga andra parametrar, familj, sysselsattning, bara sdna saker som att ratt manga har gan-
ska daligt sjalvfortroende. Vet vilken stol jag sitter pa, kommer jag klara det har? Det ar en
ganska komplex bild faktiskt.”[Representant 5]

En annan forklaring ar givetvis att det saknas alternativ pa arbetsmarknaden for indi-
viden att soka sig till. Forutom att det under 1990-talet har varit forhallandevis hog
arbetsloshet i Sverige ar Vattenfalls verksamheter relativt utsatta eftersom en stor del av
produktionsanlaggningarna ar placerade i glesbygdsomraden, dar mojligheten till alter-
nativa anstallningar inte ar sarskilt god. Dessutom forekommer sociala och kulturella
hinder. Att flytta sig internt inom foretaget innebér inte séllan att flytta fran glesbygden
till storstadsomraden, dar det rader efterfragan pa arbetskraft, vilket far konsekvenser for
familjen, fritiden och hela det sociala umganget. Hela individens livsstil star pa spel.

Den andra forklaringen till personalomsattningen ar mer strukturell till sin karaktar
och har att géra med skapandet av avgransade affarsomraden. Uppdelningen i
sjalvstandiga resultatenheter innebar att det ar svart att motivera affarsomradescheferna
att stimulera sina medarbetare att soka arbeten utanfér deras eget ansvarsomrade. De ar

radda for att tappa nyckelkompetens, som en regional samordnare uttryckte det:

“Att forsoka fa chefer i linjen héar att inse att det inte bara medfor problem att folk ror pa sig,
utan det ar faktiskt mojligheter ocksa, att man kanske far ta det besvéaret att man kanske
tappar en nyckelkompetens, om man far ndgonting nytt igen. Att inpranta i cheferna har, att ta
tag i en intern sokande som kanske inte fyller kraven fullt ut och utveckla den personen sa
stédjer vi det.”’[Representant 2]

Dessutom finns det ett visst motstdnd mot att ta in nya personer i verksamheten som inte

direkt kan bidra till att paverka resultatet i positiv riktning.
“Fran borjan kanske det ar en belastning att ha in en ny medarbetare som man skall lara upp.
Men det ar ju s& med all inlarning att ndgonstans borjar man bli produktiv.”[Representant 2]

Eftersom mellanchefernas prestation mats pa produktionsinriktade matt som kvalitet och
produktivitet finns det risk att de optimerar sammanséattningen av personal pa sin egen
avdelning snarare an stimulerar de anstallda att ga vidare och arbeta i andra delar av
foretaget. De resurser for kompetensutveckling som forekommer pa avdelningsniva
anvands framst till att forbattra de anstalldas formaga att utféra existerande
arbetsuppgifter, inte att forbereda att ta nya. Det finns saledes svarigheter forknippade
med att stimulera rérlighet bland de anstéllda fran arbetsgivarens sida.
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KompetensCenter

For att stimulera rérlighet inom foretaget startade Vattenfall 1995 vad man kallade ett
Kompetenscenter. Meningen med kompetenscenter var att med olika informations- och
utbildningsaktiviteter medverka till att fler anstéllda ser sig om efter nya arbeten inom
eller utanfor Vattenfall. Malsattningen var saledes att skapa ett storre flode av personal

genom organisationen.
“Davarande personaldirektor tyckte det var for dalig rorlighet i foretaget, cirkus 2 %, fa
igang aktiviteter sa att personalen rérde sig mellan affairsomrade och bolag, man satt pa sin
stol. Man s&g det som en framgang. Det var inte rorligheten i sig, utan de sag vél att det skulle
vara bra for foretaget, en stdrre utveckling, nyttja kompetens och utveckla dig
vidare.”[Representant 5]

De anstallda skulle uppmuntras till att utvecklas vidare — ar det inte inom foretaget sa ar
det utanfor. Genom olika aktiviteter, som anordnas av kompetenscenter, far varje
anstalld information om vilka mgjligheter som finns att utvecklas i foretaget. Det rorde
sig forst och framst om att forsoka na ut till sd manga anstallda som mgjligt. Man valde
darfor att ga ut pa manga olika séatt: tidningar, seminarier och informationskampanijer.
Kampanjerna understoddes av dekaler och affischer och mycket arbete lades ned pa att
uppratta informationskanaler mellan koncernledningen och de anstéallda dar information

om nya tjanster kan presenteras.
“Det var svart att fd med sig alla affarsomraden och bolag. Vi forsokte jobba med olika
aktiviteter bland annat en tidning som heter PLATSNYTT, som kommer ut var fjortonde
dag.”[Representant 5]

Dessutom inrattades seminarier som var tankta att skapa uppmarksamhet till foran-
drings- och utvecklingsfragor. Man utvecklade ocksa en databas dar de anstéllda kunde

presentera sig sjalva, deras meriter och vilken typ av arbete de ville ha.
“Vi har kort ett antal seminarier, dels ett CV seminarium och sen ett malseminarium som
ocksa ar valdigt efterfragat idag. [namn pa medarbetare] ansvarar for en databas som heter
KOMPIS till vilken man kan anmala sig, bade som individ och sen att arbetssokare soker till
den. Och det ar de har verktygen som ocksa har stott den har forandringsprocessen, att fa
manniskor till de har aktiviteterna.”[Representant 5]

Tanken var att enheter som har rekryteringsbehov skulle kunna ga in i databasen och leta
efter personer som vill byta jobb. KompetensCenter erbjuder ocksa varje anstalld som ar
intresserad av att utveckla sig att genomga ett sarskilt utvecklingsprogram, som gar
under namnet Individuell Yrkesplanering (INDY). Vid detta program far den anstéallde
uppratta en individuell utvecklingsplan. Det innebar bland annat att tdnka igenom vad
som ar hans eller hennes styrkor och svagheter och lara sig att soka arbete, skriva

ansokningshandlingar och uppréatta meritférteckningar.

”Naér en anstélld gar och bar pa tankar om férandring brukar vi ofta rekommendera INDY. Det
ar ett program som drivs av Kompetenscenter och som stéds ekonomiskt av projekt
Kompetensvaxling. Man far under tre dagars grupparbete, med professionell handledning,
mojligheten att ta reda pa sina styrkor och svagheter. Det ges ocksa rad och tips om vad som ar
viktigt att framhalla vid en anstéallningsintervju, hur man skriver sin CV och sa vidare.
Dessutom far man feedback som férhoppningsvis starker den egna sjalvbilden. Detta kan bli
forsta steget mot en forandring.”[Representant 2]

Med hjalp av den individuella utvecklingsplanen &r det tankt att den anstallde skall kunna
pa ett battre satt overblicka sina utvecklingsmojligheter och soka sig till andra arbeten
inom foretaget.
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Men trots uppréattandet av informationskanaler, utvecklingsprogram och CV-semina-
rier var den interna rérligheten av personal, inte tillracklig. Det var alltfor fa som tog initi-
ativ till att ens soka de lediga arbeten som utannonserades. En av foretagets representan-

ter beskriver svarigheten att fa gehor for foretagets informationskampanijer.

“Att soka de jobben som vi har i, som vi internt annonserar, 350 jobb 1998 i intern platsannon-
sering har vi haft, an s lange, och att verkligen fa ett intresse for det har, att det dessutom
skall vara tillatet att lasa platsnytt, bara den processen maste dvervinnas!”[Representant 5]

Att lasa platsannonser ar tabu. Det l1aga intresset att soka interna arbeten forklaras med

att det finns en tradition eller kultur av att inte aktivt séka sig till nya jobb.
“Manga sager att for att byta jobb har man blivit tillfragad.”[Representant 2]

Istallet fora att aktivt soka sig efter nya arbeten vantar man pa att bli tillfragad. Det fore-
faller som de anstallda upplever nagon form av socialt tryck. Funderingar pa att byta jobb
ar nadgot som man haller for sig sjalv. Det ar inte alla som vagar uttrycka sina planer till
varken arbetskamrater eller sina 6verordnade.8

Aven om reaktionerna fran anstallda ar blandade verkar &nda de flesta undvika att
delta i utbildningsaktiviteter trots att arbetsgivaren staller upp med resurser och generdsa

erbjudanden.

“I samband med information om vad projekt Kompetensvaxling har att erbjuda, moéter jag oft-
ast positiva reaktioner, men det ocksa att man méts av viss skepsis. Jag tror andéa att de flesta
inser att Vattenfall tar ett betydligt stérre ansvar an vad lagar och avtal foreskriver i sin
stravan att kompetensvaxla medarbetare fran de kompetensomraden dar det rader éverskott
till de dar det rader brist.”[Representant 2]

Det kravs mycket starka garantier for att de anstéallda 6verhuvudtaget skall vaga tanka pa
att lamna en fast och trygg situation och ga ut i osiakerheten for soka sig till andra
arbetsuppgifter inom foretaget.

Samtidigt utvecklas nya kompetensomraden déar det rader brist pa personal och pro-
cessen att fa personer att ga utbildningar och ta steget att flytta sig till dessa omraden
anses ga for langsamt. Dessutom tenderar affarsomradeschefer som &r ansvariga for de
omraden som expanderar att vilja besatta de nya befattningarna med externrekryterade.
Det skapar ett extra tryck pa organisation med allt tydligare obalanser. Det harda trycket
att forandra verksamheten skapar en situation, dar man berattar en historia om

expansion och en historia om neddragningar:

”For att lyckas med den strategi som Vattenfall har att skaffa sig marknadsandelar inom nya
produkt- och teknikomraden ar det nédvandigt att bade bromsa och gasa samtidigt. Det
behdvs neddragningar inom vissa omraden for att orka med att satsa inom andra.
Energimarknad (M) har naturligtvis en nyckelroll for att detta skall lyckas och ar darfor

ocksa en av de stora mottagarna av "kompetensvéxlare”.”[Representant 2]

8 Ett annat exempel pé tabuiseringen av att séka nya jobb uppméarksammades i samband med utforman-
det av INDY-seminarier. Nar deltagarna kom ifrdn samma arbetsplats fungerade inte seminarierna alls
som ledningen for kompetenscenter hade tankt. Deltagarna vagade varken yttrycka missnoje med radande
arbetssituation eller diskutera sina framtidsidéer Oppet. Istdllet &ndrade ledningen rutinerna for
sammansattningen av grupper s att deltagarna inte riskerade att komma i samma grupper som sina nar-
maste arbetskamrater. P& sa satt blev det mer legitimt att diskutera sina planer pa att byta jobb. Dess-
utom skapades kontakter med andra personer som var i samma situation.

26



Expansionen &r ett chansartat projekt. Det finns inga garantier for att det kommer att
lyckas. Fran foretagsledningens sida vill man daremot tona ned diskussioner om
Overtalighet och risken for uppsagningar och istéllet stimulera personalen till rorlighet
inom foretagets granser.

Diskussion: Styrproblem och traffsdkerhet

Vattenfalls atgarder for att anpassa arbetskraften ar en foljd av avregleringen av ener-
gimarknaden och att foretaget maste anpassa sig till hardare lonsamhetskrav. De olika
atgarderna har flera gemensamma namnare. For det forsta ar dessa atgarder ett satt for
foretagsledningen att ta ansvar for sina anstéllda. Foretaget gor langtgaende ataganden
for att se till att anpassningen av verksamheten sker under forutsattningar som i minsta
mojliga man skall drabba den anstallde. For det andra ar atgarderna selektiva till sin
karaktar. De ar riktade till sdrskilda grupper av anstallda. | det férsta programmet (REKA)
riktades atgarderna framst till vissa yrkesgrupper och i det andra (Pensionsprogrammet)
var det endast aldre anstallda som var bertérda. For det tredje, genomférandet av dessa
atgarder uppfattas som att de ar avgorande for foretagets framtid. De berdr inte bara
aspekter som har med foretagets anstallda att gora utan paverkar hela foretagets
anseende i samhallet. Externa akt6rer, som t ex massmedia, staten, kunderna eller
arbetsmarknaden ar viktiga for foretaget. De skall kunna lita pa Vattenfall i framtiden
som en ansvarsfullt foretag.

Anpassningsatgardernas utformning har tva viktiga konsekvenser. For det forsta,
bidrar de till att etablera en relationen till de anstallda som ar ansvarsfull och omvardande.
Foretagsledningen lade i samband med avvecklingsprogrammet stor vikt vid att ge goda
forutsattningar for den anstéalldes framtidsmojligheter i foretaget och visade stor
generositet till dem som till slut tvingades ga. Man lade stor vikt vid att alla anstallda
skulle informeras. Linjechefer och foretradare for utvecklingscenter utbildades i
krishantering och att hantera svara personliga samtal. Information om arbetsbrist och
uppsagningar delgavs i en anda av medkénsla och empati av narmast chef. Trots forsoken
att mildra de anstalldas reaktioner gav de anstéllda uttryck for en besvikelse 6ver att de-
ras insatser i foretaget inte uppskattas, manga hade ocksa svart att forsta motivet bakom
uppsagningen och menade att de inte har haft nagon mdgjlighet att diskutera
uppsagningen med ledningen. Dessutom uppstod, liksom i de flesta liknande situationer,
en passivitet och chockartat tillstand, vilket ocksa forsvarar formagan att se nya
mojligheter i situationen. Aven fér dem som inte blir uppsagda, byter arbete eller
utnyttjar pensionserbjudanden far atgarderna stora konsekvenser. De kvarvarande far
oftast hogre arbetsbelastning samtidigt som det fortfarande rader osakerhet och
otrygghet i fraiga om man sjalv kommer att drabbas vid ett senare skede. Dessutom
forekommer en forvantan om att ytterligare atgarder, vilket leder till att anstéllda
tenderar att stanna kvar pa sina nuvarande arbetsplatser. A andra sidan, fran dem som
genomgatt avvecklingsprogram och fatt mojlighet att bérja om pa nytt rapporteras inte
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sdllan positiva reaktioner. De uttrycker ofta en tacksamhet 6ver att de fatt en sddan chans
och ar ibland narmast angerfulla 6ver att de inte tagit chansen tidigare. Men positiva
reaktioner fran anstallda som genomgatt programmet ar svara att hantera. De mottas
med bade misstanksamhet och avundsjuka och kan darmed medverka till ytterligare
fastlasning av de anstallda i nuvarande positioner. Det &r svart att se att det kan ligga
nagot positivt i det som man fruktar allra mest.

For det andra riktar de olika anpassningsatgarderna uppmarksamheten pa linjeche-
fernas avgorande roll. Aven om affarsomradesansvariga representerar koncernledningen
och har ansvar for ledning och utveckling av personalen, ar det svart for dem att
medverka till en l6sning pa koncernens omstallningsproblem. Affarsomradescheferna,
har eget resultatansvar och &r saledes bade representanter for koncernledningen och
underordnade. Det innebér att de har ansvar for att deras egen resultatenhet utvecklas i
positiv riktning, samtidigt som de sjalva blir utvarderade utifran hur val de lyckas. De
befinner sig saledes i en svar situation: For att koncernen skall kunna utvecklas vidare och
genomfdra den 6vergripande omstallningen utan att behéva avskeda fler méanniskor
maste anstallda forflytta sig mellan affarsomraden, och ta arbetsuppgifter dar foretaget
har brist. Att utbilda anstéallda i de kunskaper och kompetenser som andra enheter har
behov av ar en forutsattning for att verksamheten skall fungera. Att skapa rorlighet inom
koncernen forutsatter daremot att affarsomradeschefen maste acceptera att de individer
som han/hon har bast nytta av flyttar till andra enheter, vilket samtidigt gor att enheten
far mindre formaga att hantera sina existerande arbetsuppgifter och uppna férvantade
resultat. Affarsomradescheferna star darfor infor ett dilemma: Antingen accepterar de att
de som har bast mojlighet att byta arbete flyttar och lagger ned resurser pa kompetensut-
veckling av de som ar kvar, vilket leder till att de minskar enhetens férmaga att uppna
sina mal, eller ocksa forsoker de halla kvar de basta och fa de som har
overskottskompetens att hitta jobb i andra enheter (utan att de skall kdnna sig utpekade),
vilket leder till att de forflyttar problemet utanfér enheten och dkar sina mojligheter att
uppna enhetens resultat. Medan koncernledningen har mojligheten att framhalla
betydelsen av Overgripande utveckling, trender och framtidsscenarier, maste
affarsomradescheferna balansera mellan kravet att prioritera vad som &ar bast for den
egna enheten och koncernens problem med att stalla om hela foretaget till den nya
situationen.

Sammanfattningsvis ar anpassningsatgarderna en forutsattning for att Vattenfall skall
kunna anpassa foretaget till en konkurrensutsatt internationell elmarknad. Men héar ar
det, i forhallande till andra foretag, kanske mer vaghalsigt och chansartat. Samtidigt ver-
kar de enskilda individernas initiativ och entreprendrsanda ha mycket att géra med
omstallningen till den nya situationen och har saledes stor betydelse for féretaget i
allménhet. Anpassningsatgarderna, oavsett om det galler REKA, Pensionsavgangar eller
KompetensCenter, medverkar till att uppfylla de anstélldas forvantningar om att
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foretaget tar ansvar for sina anstallda och ar ett satt att lindra de umbaranden som den
har typen av omstéllningar kan innebara for den enskilda individen. Men det ar svarare
att med samma medel stimulera entreprendrer till storddd. | nasta avsnitt riktas
uppmarksamheten pa kompetensvaxlingsprojektet, som ar en atgard som syftar till att
erbjuda en l6sning pa affarsomradeschefernas dilemma.

4. Kompetensvaxling

1997 beddms ungefar 1000 personer av koncernens ca 8200 anstallda ha en kompetens-
profil som inte motsvarar framtidens behov. Projekt Kompetensvaxling bestar av ett
antal aktiviteter for att uppna malsattningen att utveckla 400 av foretagets medarbetare
mot efterfragade kompetensomraden inom koncernen. Foér ovriga (600) kan, enligt
koncernledningen, nagon form av outplacement atgard eller avtalspensionering bli
aktuell. Vattenfalls verksamhet, organisatoriska struktur och affarsinriktning staller olika
typer av krav pa Kompetensvaxlingsprojektet. For det forsta maste de affarsomraden
som arbetar mot den nya elmarknaden férses med ny kompetens. Utvecklingen av nya
tjanster och produkter skapar ett kontinuerligt behov av ny kompetent personal. FOr det
andra i affarsomraden dar det forekommer Overskottskompetens maste anstallda
motiveras att ta nya arbetsuppgifter eller genomga utbildning for att kunna forflyttas till
andra enheter. FOr det tredje stalls krav pa att omstéllningen av personalen, sa langt som
mojligt, skall ske utan extern rekrytering. Av den anledningen inrattade
koncernledningen den 6:e juni 1998 ett koncerndvergripande externt anstallningsstopp,
vilket innebér att ingen enhet far anstalla nagon externt utan att forst kontrollera om det
finns mojligheter att tillfredsstalla anstallningsbehovet med redan anstéllda eller genom
vidareutbildning av existerande personal. Endast vid extrema undantagsfall kan
koncernledningen godkanna extern rekrytering. Genom det generella anstallningsstoppet
forvantas man skapa ett internt sug efter personal, samtidigt som det ger en signal till de
anstallda att se sig om efter nya arbeten inom foretaget. Kompetensvéaxling handlar
saledes inte enbart om utbilda ett visst antal personer mot en viss typ av kompetens. Det
handlar ocksa om att personalen skall vara beredda att byta arbete, kanske byta
arbetsplats och dven bostadsort. Vattenfall forsoker saledes skapa en form av intern
arbetsmarknad. Det innebér att foretaget skapar forutsattningar for att skapa kontakter
mellan anstallda och arbetsgivare, dvs formedla information om lediga platser och pa
olika satt skapa utrymme for praktiktjanstgoéring och utbildning for att vara beredd att ta
de nya arbetsuppgifterna. Det blir saledes nagot missvisande att prata om en storskalig
anpassningsatgard — i alla fall fran foretagets perspektiv. Det rér sig snarare om att
organisera ett antal aktiviteter for att stimulera personalens rorlighet mellan foretagets
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olika enheter. | det har avsnittet beskrivs hur kompetensvaxlingen organiseras, dess
ingdende delar, hur de fordelas i tiden och vilka som deltar i arbetet.

Projektets organisering

Projekt Kompetensvaxling startades hosten 1997. Som en direkt effekt av foretagets nya
affarsinriktning ar projektets aktiviteter framst fokuserade till att férsorja affarsomrade
Energimarknad och Vatenfall Data med ny kompetens. Det ar framst affarsutvecklare,
produktutvecklare, séaljare, IT-personal, kvalificerade ekonomer, tekniker och
projektledare som efterfragas. De personalkategorier som utgor den minskande skaran
bestar av olika typer av driftspersonal; underhallspersonal, montdrer, administratorer,
utredare, arbetsledare och mellanchefer. Det innebar att projektet skall forsoka astad-
komma en “vagrorelse” av forflyttningar av personal fran affarsomrade Elnat och
Elproduktion till Energimarknad och Vattenfall Data. De tva expanderande enheterna har
ett beraknat rekryteringsbehov pa omkring 100 personer per ar de narmast aren. Under
samma period beraknar man ocksa att ca 50 personer per ar kommer att lamna foretaget
med alderspension. Dessutom beraknas mellan 75 och 225 personer per ar kunna finna
arbeten utanfor foretaget som en foljd av outplacement aktiviteter. Figuren nedan
illustrerar hur det ar tankt att antalet deltagare i projektets aktiviteter skall fordelas dver
projektets 16ptid.

Antal personer

Atgéard 1998 1999 Totalt
Kompetensutveckling till ny befattning 150 250 400
Outplacement 75 225 300
Avtalspension 200 100 300
SUMMA 425 575 1000

Figur 3: Planerat antal personer som genomgar atgarder per ar.
(Kélla Koncernens beslut avseende projekt kompetensvéxling)

Besked om projektets karaktar och inriktning lamnades relativt snart efter det att beslut
om uppstart av projektet fattats. Efter det att projektet startats upp inleddes en relativt
omfattande informationskampanj. Samtliga chefer och medarbetare erbjods muntlig
information om projektet. Alla anstallda pa respektive enhet inbjods till ett forsta
informationstillfalle, dar ledningen presenterade forutsattningarna for projektet. | ett
senare skede erbjods informationstillfallen i mindre grupper dar respektive Regional

projektledare presenterar projektets forutsattningar pa varje enskild arbetsplats.
”Det finns ju olika satt att kommunicera. Nu fick jag chansen i och med att jag traffade i stort
sett hela [namn pa enheten] personal i samlingssalen och dar hade jag ett eget 10 minuters
pass. Men pa 10 minuter hinner man ju inte forklara mer an att det ar en unik mojlighet, bade
for chefer och Gvriga anstallda. Jag har mycket enskilda samtal ocksad.”[Representant 2]
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Informationen sker i flera omgangar. Det forsta informationstillfallet sker under en
timme dar affarsomradeschefen, enhetschefen och den regionala projektledaren
tillsammans presenterar forutsattningarna for projektet. For att forhindra
ryktesspridning ar det viktigt att det a&r samma information som presenteras for alla
anstallda ungefar samtidigt. Dessutom att informationen &r personlig och i en form dar
det finns mojlighet till dialog. Efter det forsta informationstillfallet kan det droja en till
flera manader tills den regionala projektledaren haft tillfalle att traffa alla arbetsgrupper.
Ibland finns det anledning att aterkomma flera ganger till samma grupp. Anledningen till
den relativt langa tiden &ar svarigheten att hitta tider att traffa alla gruppmedlemmar
samtidigt. Dessutom kan det ibland finnas ett visst motstand bland linjechefer att ”slappa
in” de regionala projektledarna for att informera om projektet. Projektledarna uppfattar
det som ett uttryck for att linjecheferna ar radda for att personalen skall borja rora pa sig.
Linjecheferna vill hellre informera sin personal pa egen hand sa att de kan kontrollera
vilken information de far. Det ar ur projektledarnas perspektiv olyckligt, eftersom det ar
alla anstalldas rattighet att fa information om vilka mojligheter de har som anstallda,
samtidigt som det ar en forutsattning for att projektet skall lyckas att alla anstallda ar
beredda att réra pa sig. Om de inte ens far tillgang till information om projektet och
mojlighet att stalla fragor minskas deras majligheten att tillgodose sina intressen.

De regionala projektledarnas mote med de anstallda ar ett tillfalle for dialog. Det bestar
egentligen av samtal med de personer som ar berérda pa alla hierarkiska nivaer i foreta-
get. Det finns ocksa majlighet for dem som ar intresserade att fa tillfalle till enskilda samtal
med den regionala projektledaren. Efter dessa samtal med den regionala projektledaren
gors en bedémning av vilken typ av aktiviteter som kan vara lampliga for den enskilda
individen. Vanligtvis foreslas den intresserade inledningsvis att genomga INDY for att fa
tillfalle att tanka igenom sin situation och tydligare precisera vilka framtidsplaner som han
eller hon har. F6r dem som har kommit lite langre i sina funderingar erbjuds ett program

som kallas OMSTART.

“OMSTART ér ett program som gar mycket djupare &n INDY och som drivs som en aktivitet for
den som beslutat sig for att géra ndgot annat i framtiden, men som kanske inte ar helt klar dver
vilken inriktning hon eller han skall véalja. Programmet som innehaller grupparbeten,
handledarstod och mycket eget arbete kan paga upp till 8 manader med full 16n och malet ar
att skaffa sig ett nytt internt eller externt jobb.”[Representant 2]

OMSTART ar saledes ett program som syftar till att ga lite djupare och erbjuda den
anstallde mojlighet till tjanstledighet fran nuvarande arbetsuppgifter for att kunna fa
tillfalle att prova pa andra arbetsuppgifter och/eller genomga sarskilda utbildningar.

Sedan kan det vara aktuellt med utbildningsaktiviteter. En forutsattning for att fa stod
for utbildning ar att det finns en mottagare som ar beredd att ta emot den vaxlande efter
det att utbildningen genomférts. Det ar den regionala projektledarens uppgift att hjalpa
till i processen, men inte att skaffa ett nytt jobb at den anstallde. Det ar hans eller hennes
eget ansvar. Den regionala projektledaren fattar daremot beslut om att ge individen moj-
lighet att genomga kompetensvaxlingsaktiviteter under forutsattning att vissa kriterier ar
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uppfyllda. Detta sker i dialog med avlamnande och mottagande linjechef. Den regionala
projektledaren har befogenhet att fatta beslut om atgarder som uppgar till maximalt 500
000 kronor for varje enskild individ. Om beloppet 6verstiger det maste projektledaren
sanktionera beslutet. Figuren nedan illustrerar projektets ideala organisering, sasom det
kan framsta fran den anstalldes perspektiv.

Projekt Information Kontakt med INDY Anstéllning  Utbildnings Véxling Utvardering
Start samordnare Aktiviteter Komplett

>

Figur 4: Vaxlingens organisering i tiden.

Fran det férsta informationsmotet fram till att den anstéllde forflyttats till en ny befattning
pa en ny enhet kan i vissa fall 12 manader ha forlopt. Oftast tar det kanske 6 till 10 ma-
nader beroende pa mojligheten att anpassa utbildningar till individens tillganglighet. |
vissa fall kan vaxlingen ske utan nagra som helst atgarder. Projektets funktion blir da mer
att formedla kontakter och finansiera eventuella I6nekostnader for den mottagande
enheten tills dess att den vaxlande kommit in i arbetet och kan vara produktiv. De flesta
arenden tar daremot omkring 4-6 manader fran det att individen tar kontakt med den
regionala projektledaren.

Utbildningarnas langd varierar. Utbildningen maste vara minst 20 dagar. Kortare
utbildningar accepteras inte om det inte ror sig om ett sammansatt paket med kortare
utbildningar utslaget 6ver en langre period (1 ar). Det finns ocksa en grans for hur lang
utbildningen kan vara (max 12 manader). Man ger t ex inte stod till att den anstallde skall
inleda en 3-arig universitetsutbildning. Daremot kan stod ges till att komplettera en
ofardig universitetsutbildning om det saknas enstaka poang eller upp till 40
hogskolepoadng. Det viktiga ar att det finns en mottagare som kraver den utbildningen for
att den anstallde skall fa tillgang till befattningen. Det finns ocksa krav pa att utbildningen
skall ha den karaktaren att det leder till nya kompetenser, inte en uppdatering eller
komplettering av utbildning for att kunna utfora existerande arbetsuppgifter. Man skiljer
saledes mellan kompetensutveckling, som anses vara en linjefraga och kompetensvaxling,
som ar forberedande for nya befattningar. For att f& de mottagande enheterna att
engagera sig i kompetensvaxlingen har koncernledningen slutit avtal med

affarsomradescheferna.
“Pa hogre niva har vi slutit avtal med affarsomradescheferna, men det brukar ju smitta ned
sig i organisationen. Jag vet inte hur val det har slagit ut? Jag tycker att avtalen har haft en
styrande verkan. Nu har vi ju i och for sig fatt hjalp utav att vi har anstallningsstopp, men
om vi inte har ett anstallningsstopp skulle det fortfarande [inte] varit s& manga egna méannis-
kor som hamnar pa nya stolar. [det] skulle vara noll. Men det ar svart. Vi forsokte hitta olika
former men idag har vi inte nagot mer &n ett avtal mot affarsomradeschefer.”[Representant 5]

Dessutom finansierar projektet hela kostnaden for individen under det att han/hon
befinner sig i aktiviteter. Projektet bekostar inte bara utbildningskostnaden utan &aven
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resor, boendekostnader, utbildningsmaterial, I6nekostnader och traktamente. Totalt finns
en budget pa 830 miljoner kronor, vilket innebar ca 800 000 kronor per person som
genomgar projektet. Kostnaden varierar daremot beroende av vilken typ av atgard som
anvands. | grova drag berdknas kostnaderna for avtalspension och outplacement
Overstiga kostnaderna for utbildningsaktiviteter. Dessutom skiljer sig férdelningen av
kostnaderna at beroende av vilken typ av atgard som avses. Kompetensutveckling och
outplacementatgarder finansieras genom koncerngemensamma medel, medan
avtalspensioner finansieras genom respektive bolag/Zenhet. | princip innebdr det att
respektive bolag far tillatelse fran moderbolaget att belasta enhetens resultat med
kostnader for avtalspensionering. Varje enskild pensionering skall daremot godkénnas av
koncernens personaldirektor.

Utbildningen bedrivs till stor del internt inom koncernen. Det kan t ex vara enheten
Swed Power som driver storre delen av projektledarutbildningen. Ibland engageras
externa utbildningskonsulter. Det kan ocksa vara utbildningar som erbjuds av
arbetsmarknadsstyrelsen som stod till foretag i omstallningssituationer. Ett exempel ar
SWIT (Sweden Information Technology). Det ar en utbildning i informationsteknologi
som erbjuds av staten till badde arbetslosa och foretag som har anstallda som ar i
riskzonen for att bli uppsagda. Utbildningen ar gratis, men for att fa tillgang till denna
maste de sokande genomga tester och intervjuer.

Engagerandet av de olika utbildningsleverantérerna genererar en stor mangd admi-
nistrativt arbete. Totalt genomfdrs omkring 1000 utbildningsaktiviteter under projektets
I6ptid. Administrationen av alla dessa utbildningsaktiviteter ar forstas en belastning for
projektet, men det uppvags mot fordelen av att kunna styra resurser till de utbild-
ningsinsatser som ar gynnsamma ur koncernledningens perspektiv. Om resurserna hade
fordelats till affarsomradena direkt for 6kad kompetensutveckling hade man troligtvis

aldrig kunnat uppna malsattningen att skapa rérlighet inom koncernen.

“Da blir det en resursforstarkning som man slipper att betala for under ett par ar. Man behover
ju inte ha en summa pengar for det, utan man maste ju i alla fall ha valdigt klart uttalat fran
ledningen, att de har atgarderna ar valsignade, i din budget forklaring da duger argumentet
att jag tog ju faktiskt ett ansvar har och planerade i forvag for att ett behov som vi hade av en
viss kompetens byggdes upp under en tid. Jag tror att det &r viktigt att det ar valdigt tydligt
uttalat att rorelse i organisationen ar positivt och det lar vi val se nu nér vi blir klara med det
har, om det var sa positivt, vi har ju inte sett resultatet &n. Ledde det till de effekter som man
trodde?*“[Representant 2]

Projektet bygger saledes pa att koncernen fordelar resurser till de olika affarsomradena
genom interna transaktioner.

Projektets aktorer
Tva kategorier av manniskor deltar i kompetensvéxlingsprojektet — Regionala
projektledare (RPL) och Projektledare. | detta avsnitt beskrivs de olika aktdrernas
uppgifter, vad som gor att de ar kvalificerade for dessa och hur de beskriver arbetet med
kompetensvaxling. Dessutom beskrivs arbetet utifran linjens perspektiv, dvs de
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personalutvecklare som arbetar med stod for de anstallda inom respektive affarsomrade.
De ingar inte i projektet men har en viss funktion, aven om denna funktion kan variera
beroende av vilket affarsomrade som avses. Det finns saledes ingen formell likformighet i
detta avseende.

Figur 6: Organisering av Projekt Kompetensvaxling

Projektledare
Projektledaren har tidigare erfarenhet av utveckling av internutbildning och har i sin
tidigare verksamhet arbetat med bland annat utveckling av ett industrigymnasium for
utbildning av energi- och dataingenjorer. Den nuvarande uppgiften innebar att leda
kompetensvaxlingsprojektet tills dess att det ar slutfért den 31 december 1999. Han ar
placerad vid huvudkontoret i Stockholm och ar ocksa ansvarig for det Kompetenscenter
som inrattats tidigare, som har som mal att stimulera den interna rorligheten. For att
kunna ta arbetet som projektledare har han tagit tjanstledigt fran sin tidigare tjanst. Sa har

beskriver han sin situation:

“Jag hade valdigt kort tid att fundera pa det har. Da tankte val jag att jag har jobbat i [Namn
pa enhet] sen -84 da tankte jag att da hade jag det har pensionsperspektivet — jag fyller 50
nasta ar och att skall jag sitta kvar tills jag blir 65 eller skall jag ta den har mojligheten? Sa
att nu veckopendlar jag och da tyckte jag att det har tilltalar mig. Projektet var tvaarigt,
vidga mina vyer lite grann och prova pa nagonting annat. Det har varit jattespannande i
[Namn pa enhet], haft massor med olika arbetsuppgifter dar, men det var &nda en lockelse att
prova nagonting annat.”[Projektledare]

Arbetet med kompetensvéaxling ses som en vidareutveckling av tidigare arbetsuppgifter.
Det innebar en utmaning och majlighet till nya erfarenheter, men ar samtidigt krdvande
eftersom det innebéar veckopendling. Ansvaret for kompetensvaxlingsprojektet beskrivs
som att inte bara fatta beslut om atgarder utan ocksa att informera, bygga upp
verksamheten, anstilla personal och utveckla riktlinjer for hur beslut skall fattas.
Projektledaren har det formella ansvaret for varje del i projektet. Men en stor del av
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arbetet ar delegerat till de regionala projektledarna och, i viss man &ven
personalutvecklare i linjen.

Regionala projektledare
Atta personer arbetar heltid med att samordna kompetensvaxlingsprojektet. De &r inte
utbildade personaladministratérer utan har en varierande bakgrund. Vissa har arbetat
med personalfragor tidigare, men de flesta har arbetat med andra arbetsuppgifter, bade i
produktion och administration innan de bérjade som regionala projektledare.
Gemensamt ar daremot att de alla verkar vara exempel pa kompetensvaxling. De har en
mer eller mindre en lang karriar bakom sig av férflyttningar mellan arbeten bade inom
och utom foretaget och kan pa sa satt sdgas vara mycket inférstdadda med vad det innebér
att byta arbete. Samtidigt beskrivs det som en intressant, utmanande och viktig uppgift

att hjalpa manniskor att ta steget till en ny karriar.

“Det ar en svar uppgift, men nar jag horde det har tyckte jag det lat fruktansvart intressant,
darfor att man jobbar valdigt mycket pa individniva, med den har typen av samtal som du
och jag har nu, och jag har att forsoka fa, inte att paverka folk i den meningen att de, man
skall ju inte fatta beslut at dem. Det maste ju vara deras beslut. Men att férsdka stodja med
fakta och mojligheter. Det ar en uppgift som ar viktig och jag har vél bedémts ha da en nagot
av den, skall vi saga, sociala kompetensen som behovs for den delen, sen om jag lyckas uppna
maltal och sa det far vi val se.”[Regional projektledare]

De regionala projektledarnas uppgift ar att informera de anstéallda om de mojligheter som
kompetensvaxling innebar, samt att fatta beslut om vilka atgardsprogram som skall

godkéannas eller inte.
“Nej, jag ser min roll som en lite blaslampa. Att foérsoka fa igang processen och sen sa har jag ju
riktlinjer nar det kommer upp ett &rende. Jag jamfor med mina kolleger. Jag pratar med dem
och ser att vi bedomer pa ungefar samma satt.”[Regional projektledare]

Det innebar bland annat att ldsa igenom det underlag som personalutvecklare har
sammanstéallt. De deltar ocksa i gegmensamma moten, dar ocksa projektledaren ingar, for
att jamfora arenden och hitta gemensamma losningar pa problem som uppstar i re-
spektive region. Vidare bestar deras arbetsuppgifter av att skota kontakter med de an-
stalldas 6verordnande, som t ex att diskutera med avdelningsansvariga sa att de accep-
terar att personer ur deras avdelning ar pa vag att byta jobb, far ledigt for att genomga
utbildningar osv. Det innebar ocksa att bedéma vad som skall rdknas som kompe-

tensvaxling och vad som skall raknas som “ordinar* kompetensutveckling.

”Ja men vad ar vaxling och vad & kompetensutveckling? Generellt sett ar kompetensutveck-
ling pa glidande skala en linjefraga. Det ar varje affarsomrades skyldighet att se till att
varje medarbetare far kompetensutveckling som leder mot bort fran eventuell dverskottskom-
petens mot behovskompetensen. Och det gor ju att vi sitter ju har och ar lite domare: — Kan
man rakna det har? Hur gor vi? Det viktiga ar att jag kan skriva ett avtal med mottagande
enhet om att den héar personen ar nu pa vag in i ett nytt jobb och ar valkommen hit efter det
har lyftet. Da avslutar jag arendet med det och gér en ekonomisk avstamning,”[Regional
projektledare]

En viktig uppgift ar saledes att félja upp och kontrollera att atgarderna verkligen leder till
att den anstéllde blir mottagen pa ratt satt nar han/hon kommer tillbaka fran eventuella
utbildningsprogram. Den mottagande avdelningen maste kunna ta emot den anstallde
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och satta in honom/henne i arbete sa snart som mojligt efter det att
kompetensvéaxlingsinsatserna utforts. De regionala projektledarna samlar ocksa in
information fran de anstallda om hur de upplevt atgarderna och om de faktiskt trivs pa
nya arbeten som de kommit till. Dessutom férsoker man, sa langt som mojligt, fa
information om hur de deltagarna uppfattat de olika utbildningarna, om det tagit for lang
tid att fa besked och hur utbildningarna uppfattats? For dem som genomgatt
programmet finns en sarskild enkat. For dem som inte genomgar aktiviteter inom ramen
for programmet forekommer ingen utvardering.

Personalutvecklare
Vid avgorandet av om en person skall fa tillgang till utbildningsinsatser inom ramen for
kompetensvéxlingsprojektet ar det affarsomradets/linjens egen personal som forbereder
beslutsunderlaget. Det ingar som en del i deras dagliga arbete. Arbetet med
kompetensvéaxling uppfattas av flera personalutvecklarna som viktigt och intressant. Det
anses vara en positiv arbetsuppgift eftersom det handlar om att ge manniskor en

utvecklingsmojlighet, snarare &n att arbeta med avvecklingsatgarder.
” Jag tycker att i grund och botten sa ar det bara positivt. Det ar miljobyte hela tiden, om man
sager sa, och forut tog man ju bara det som negativt om man fick byta nagot. Men jag har bytt
jobb nu, fyra olika jobb inom en 6 ars period. Jag borjade pa Parkgruppen. Det &r ju vad jag ar
utbildad till egentligen - tradgardsingenjor — sen fick jag upp 6gonen for att borja pa utveck-
lingscentret ett par ar och sen pa informationssidan under fyra ar och nu personalutvecklare.
Jag tycker ju att varje bit har gett mig valdigt mycket!”(Personalutvecklare)

Liksom de regionala projektledarna ar personalutvecklare ocksa exempel pa personer
som har vaxlat arbeten under sin karriar. Arbetet med personalutveckling kraver kanske
inte nagon sarskild traning eller utbildning, snarare ett gott handlag med manniskor och

ett stort kontaktnat inom foretaget.
”Det &r jatteinspirerande att jobba med folk och framfdrallt tror jag att har man val bytt
nagra ganger sa har man ju inte svart att tdnka sig in i andra roller och framforallt byta miljo
och byta arbetskamrater. Det tycker jag ar bara positivt egentligen, eftersom man skall ju inte
jobba var och vart annat a&r om man séger sa, men kanske en fyra fem ar. Sen tror jag det ar dags
att goéra annan nytta.”(Personalutvecklare)

Att ha arbetat under lang tid i foretaget blir en viktig kompetens for att kunna utfora
arbetet. Dessutom, om de sjélva har gatt mellan olika arbetsuppgifter inom eller utanfor
foretaget har man lattare att satta sig in i de vaxlandes situation, bade hur det kanns att sta
infor osdkerheten om vad man skall gora i framtiden och hur det kan ses som en positiv
utveckling. Tidigare erfarenheter av anpassningsatgarder kan daremot ligga till last i
arbetet med kompetensvaxling. Ibland kan det vara svart i métet med de anstéllda att
formedla att kompetensvaxlingsprojektet ”inte innebdar ett avvecklingsprogram”, utan att
det istallet innebar “en mojlighet for utveckling”. Det finns en tendens att vilja skjuta
budbararen, aven om meddelandet &r positivt. Det ar saledes ingen enkel uppgift att fa de
anstallda att fa fortroende for foretagets avsikter med projektet.
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Diskussion: fran kampanj till process

| jamforelse med tidigare anpassningsprogram ar kompetensvaxlingsprojektet mindre
inriktat mot att skapa extern rorlighet. Forst och framst ar kompetensvaxlingsprojektet
organiserat for att tillgodose interna behov. Dess relation till extern rérlighet ar mera
indirekt. Trots det, & det i samband med kompetensvaxlingsprojektet som for-
utsattningarna for att skapa extern rorlighet pa lang sikt inrattas och darmed mojligheten
att stalla om verksamheten i enlighet med de nya marknadsfoérutsattningarna. Detta sker
pa flera olika satt. For det forsta ar det genom kompetensvéaxlingsprojektet som en
forandring av foretagets kompetensbas sdkerstalls. De utbildningar som de anstéllda
genomgar har det gemensamt att de &r inriktade mot foretagets behov samtidigt som de
ar inriktade mot icke foretagsspecifika kompetenser, vilket skapar 6kade mojligheter for
den anstéallde att ta arbete utanfor foretaget. FOr det andra ar aktiviteterna inriktade mot
att fa de anstallda att tidnka igenom sin arbetssituation och vara oppen for nya
mojligheter. En foljd av projektet kan vara att fler personer kanske valjer att ga vidare
genom de olika former av avvecklingserbjudanden som Vattenfall erbjuder och kanske ta
arbete utanfor foretaget eller tidigarelagga sin pensionering. Pa sa satt kan projektet bidra
till att skapa utvecklingsmaojligheter som anpassas till den anstalldes individuella behov
och 6nskemal. For det tredje ar kompetensvaxling en anpassningsatgard som berér alla
anstallda péa foretaget. Atgarden ar inte inriktad till sérskilda grupper. For att rorligheten
skall fungera maste aven personer som trivs i sina funktioner 6vervéga att flytta pa sig
och ga vidare for att lamna plats till andra som kan ta steget och lara sig hans/hennes ar-
betsuppagifter. | detta sammanhang ligger det i allas intresse att det forekommer en konti-
nuerlig rérlighet inom foretaget, sa att varje anstalld kan fa den typen av arbetsuppgifter
som han eller hon vill ha och som ocksa ligger inom rackhall for vad han/hon kan klara
av.

Men samma egenskaper, som bidrar till att skapa forutsattningar for ett kontinuerligt
satt att utveckla personalen i enlighet med utvecklingen av foretagets affarsstrategi, leder
ocksa till motsatsen. Det stora behovet av att utveckla personalen leder till omfattande
arbetsinsatser och kostnader, inte minst for de enheter som blir av med personer som de
garna skulle ha kvar. Det allmant oséakra arbetet att utveckla nya affarer innebar ocksa
svarigheter att definiera det framtida kompetensbehovet hos de enheter som ar pa vag
att expandera sin verksamhet. Nar behovet val ar definierat, tar det tid innan de
kompetensvéaxlande har genomgatt programmet och ar klara att ta de nya
arbetsuppgifterna. Dessutom, tar det ytterligare tid innan de nya har lart sig sina
arbetsuppgifter och innan dess riskerar de att uppfattas som en ren belastning av
affarsomradescheferna. Det vore ur deras perspektiv lattare att anstélla personer externt
och genast fa tillgang till den kompetens de har behov utav. Mer an i samband med andra
anpasshingsatgarder kan kompetensvaxling darfor ses som ett nodvandigt ont och nagot
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som man maste gora, vilket kan leda till lagre engagemang, att man skjuter upp det till
framtiden eller later det passera forbi med tystnad.

Kompetensvaxling ar saledes en anpassningsatgard som skapar forutsattningar fér en
overgang fran tillfalliga kampanjartade atgarder till ett mer kontinuerligt arbetsséatt.
Kompetensvaxlingsprojektet karaktariseras av upprattande av rutiner, regelverk och
aktiviteter, samt tidsodande dokumentation och arkivering, som bygger upp vardefull
kunskap och erfarenhet om foretaget, samtidigt som det upprattar normer och for-
vantningar pa foretagets agerande pa lang sikt. Att prioritera mellan vad som éar
affarsomradenas intressen och koncerndvergripande intressen, krav pa individuell
hantering och nagot sanar likartade principer for alla blir en viktig del av projektets
vardag. Denna 6vergang uttrycks genom det tvetydiga budskapet i betydelsen av att
projektet ger en “fantastisk mojlighet”, vilket blir en forutsattning for att fortsattningsvis
lamna Over mer ansvar till den enskilda individen. Genom att podngtera att det ar ett
“projekt” begransas forvantningarna om de genertsa avgangserbjudandena till en
avgransad period. De anstéllda far darmed en mojlighet att se att de har fatt en god chans.
Om de inte tar den ar det deras ansvar. Foretaget har darmed visat handlingskraft och en
langtgaende ambition att ta sitt sociala ansvar som arbetsgivare. Den enda motprestation
som arbetsgivaren har bett om ar att de anstéallda skall genomga ett antal aktiviteter.
Kompetensvaxlingsprojektet bildar sdledes en ny norm for hur relationen mellan
arbetsgivare och arbetstagare skall fungera, dar mer ansvar laggs pa den enskilda
individen.

5. Slutsats

Affarsstrategi och personalpolitik vid Vattenfall ar i otakt. Anpassningsatgarderna bade
skapar forutsattningar for och begransar foretagets agerande. Utan att 6verdriva kan
man saga att anpassningsatgarder, oavsett om det galler REKA, Pensionsavtal,
Kompetenscenter eller Kompetensvaxling, ar ddesmattade. | enlighet med foretagets
traditionella inriktning som statligt monopol, arbetar de anstallda dagligen med att forse
landet med elkraft. De gor sa eftersom det traditionellt sett har ansetts vara av avgérande
betydelse att uppratthalla en viss beredskap och erbjuda valmdjligheter vid handelse av
att nagot system skulle haverera. Dessutom fortloper arbetet som en del av en tradition
som i forlangningen syftar till att erbjuda mojlighet for kommande generationer att
forsorja sig pa att forse nationen med elektricitet, vilket ger stabilitet at motet mellan
manniska och natur. Genom att stélla krav pa att de anstallda skall forandras och latta pa
den sékerhet och tillganglighet som varit en grundforutsattning for verksamheten fram
till nu, medverkar atgarderna till att skaka om och férandra hela den véarldsbild som dessa
manniskor i flera generationer under 100 ar fostrats att anpassa sig till. Kravet pa
tillganglighet och driftssakerhet luckras upp och darmed ocksa en lang tradition av méte
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mellan méanniska, teknik och natur. Kort sagt, anpassningsatgarderna medverkar till att,
inte bara &andra riktning pa foretagets verksamhet och byta kompetenser, utan
medverkar till en storre social forandring, att bryta upp ett samhalle, ett satt att leva, ett
samhalle som karaktériseras av stabilitet och forutsagbarhet, ett samhéalle som anpassats
efter att skapa stabila forutsattningar for att géra manniskan fri fran naturens skiftningar,
samtidigt som denna anpassning innebar en uppoffring och begréansning av frihet for de
manniskor som bidrar till den 6vergripande malsattningen att géra andra manniskor fria
fran naturens vaxlingar genom produktion av energi.

Anpassningsatgardernas samhéllsforandrande karaktar har tva viktiga betydelser for
Vattenfall. FOor det forsta innebar det ett okat beroende av de enskilda individernas
formaga att ta initiativ och ansvar. | kraftbolag har férmagan att producera elektricitet
traditionellt varit till stor del beroende av de enskilda individernas specialistkompetens.
Men for Vattenfalls nya inriktning ar verksamheten snarare beroende av foretagets
formaga att skapa nya produkter och tjanster som dessutom skall sdljas pa en
internationell marknad, vilket innebéar en dkad efterfragan pa personal med bred teknisk
kompetens, marknadskunskap och formaga att leda och driva projekt. Produktionen sker
i allt storre utstrackning per automatik. Arbetet utfors av ett allt mindre antal individer
som tillsammans skall 6vervaka fler anlaggningar. Samtidigt som det &ar mer
ofdrutsagbart vad arbetsuppgifterna innebar forekommer en vertikal arbetsdelning, med
mer utrymme for sjalvstandigt ansvarstagande. Med andra ord, fran den anstalldes per-
spektiv, har man sdledes inte mycket nytta av tidigare erfarenheter eller
specialistkunskaper. Han eller hon séatts in i en arbetsgrupp, dar arbetsuppgifterna ar mer
generella till sin karaktar, samtidigt som kraven pa entreprendrskap och egna initiativ
okar.

For det andra, aven om Vattenfalls nya inriktning skulle kunna innebéara en férandring
djupt rotade sociala monster och levnadsforhallanden, finns det ingen garanti for att
anpassningsatgarderna medverkar till nagot annat &n ytliga forandringar. Dessutom sker
forandringarna stegvis snarare an som en kontinuerlig anpassningsprocess. Alltfor
omfattande radikala férandringar skulle séakerligen ge upphov till strejker och missnoje
bland de anstallda och darmed skapa svarigheter att tillfredsstalla verksamhetens behov
av stabilitet. Trots betoningen pa utveckling och forandring i branschen férekommer
saker, som foretaget ar angelaget att halla fast vid. Forandringar accepteras enbart om de
sker inom vissa granser och framforallt under forutsattning att de inte ifragasatter eller
hotar bibehallandet av foretagets bild utat som en palitlig arbetsgivare och elproducent.
En mojlig tolkning ar att anpassningsatgarder, som astadkommer stegvis anpassning, ar
en forutsattning for uppratthallandet av bilden av foretaget som stabilt, socialt
ansvarstagande och sakert. Aven om atgarderna ar ett led i en langsiktig strukturell
forandring som gar i samma riktning ar det &nda aspekter som gor att ett monster av
stegvisa forandringar upptrader. Foretaget har historiskt sett for vana att agera genom
centralt initierade program och atgarder. Dessutom, pa grund av foretagets storlek och de
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standigt aterkommande projekten som cirkulerar i verksamheten, maste varje nytt
projekt, for att 6verhuvudtaget fa ndgon uppmarksamhet av de anstéllda, annonseras
med allt hégre toner och med allt stérre resurser. Samtidigt bidrar beroendet till politiska
beslut till att forandringar kommer i omgangar snarare an i sma steg Gver tiden.
Anpassningsatgarderna kan saledes ses som en respons till stegvisa forandringar i
koncernens omgivning, samtidigt som det &r en konsekvens av interna férutsattningar.
Pa lokal niva kan daremot férandringar ske mer kontinuerligt som en naturlig del av det
dagliga arbetet. Genom att lansera koncerndvergripande atgarder kan man i alla fall
skapa ett intryck av handlingsformaga och ansvarstagande fran ledningens sida, oavsett
om de verkligen leder till ndgon egentlig férandring eller g;.

Den kanske viktigaste effekten av anpassningsatgardernas stegvisa karaktar ar den
mojlighet till kontroll dver férandringsforloppet som foretagsledningen atnjuter. Inrattandet
av en projektgrupp med regionalt forankrade samordnare gor det mojligt for
koncernledningen att gora sig synlig och narvarande pa lokal niva. Projektets centrala
aktiviteter bedrivs pa arbetsplatser spridda over hela landet under relativt snava
tidsramar. En forutsattning for att skapa forandring av verksamheten ar da att fordela
resurser mellan de olika enheter som &r berdrda och till de individer som bast behover
det. For de regionala samordnarnas del innebar det ofta att de far skapa kontakter med
manga manniskor, informera dem om mojligheterna i projektet och motivera dem till att
ta steget att vaga forandra sin arbets- och livssituation, vilket inte sallan innebar att mota
manniskor som ar i svara situationer. Samtidigt har de till uppgift att avgéra om de
atgarder som individen vill genomga passar 6verens med foretagets intentioner. Ur den
anstalldes perspektiv ar det sédkerligen en del av anledningen till att man &r intresserad av
arbetet i projektet — att fa vara med och paverka manniskor och bidra till deras
utveckling, men samtidigt en del av idén bakom projektet: att stimulera till fordéndring och
utveckling av de anstéallda i enlighet med verksamhetens inriktning.

Oberoende av vad som ger upphov till det far arbetsgivarens kontroll betydande
konsekvenser for de anstallda®. Projektets tidsramar innebar att de anstélldas majlighet att
dra fordel av foretagets erbjudande &ar begransad. De far begransad tid pa sig att
bestaimma sig om de skall genomga aktiviteter eller inte. Den forhallandevis korta
tidsperioden kan leda till att den anstéllde stressas in i ett beslut eller att man gar in i nagot
som man inte tankt igenom. Det kan ocksa innebara tillfallet passerar forbi helt obemarkt
pa grund av att man var upptagen med andra uppgifter och ansag sig inte vara berérd av
den information som tillhandahallits. Anstallda, som med patryckning fran bade
arbetsledningen och projektadministratorer forsdker fatta avgorande beslut om sin

9 Det &r inte entydigt varifran denna kontroll kommer. Ar det pa grund av en mangd resurser som till-
delas, utbildningsaktiviteter eller den sociala kontakt och eventuella patryckningar som sker i motet
mellan regionala samordnare och den anstallde? Det ar svart att ge nagot entydigt svar pa det. En effekt
av allt detta tillsammans ar daremot att individen fas att ta stallning till och utvardera sin egen situa-
tion, vilket kan ses som ett avgorande uttryck for kontroll i det har fallet.
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“personliga” framtid, upplever inte sallan en stark oro éver vad som skall handa. | flera
fall rapporterar anstdllda om svarigheten att satta sig in i vad férandringarna av
verksamheten betyder for honom eller henne, oberoende av hur tydligt foretaget
formulerat vad som géaller. Vad som daremot ar klart &r uppmaningen att se 6ver och
planera sin egen framtid. Hur den framtiden gestaltar sig ar daremot olika for varje
anstalld och varje enskild individs ansvar att formulera pa egen hand. Anpassningsatgarderna
erbjuder daremot en ram eller struktur for hur denna framtidsbild skall formas. De
anstallda erbjuds tillgang till information, handledning och radgivning, samt ett program
for hur individen kan vaga sina styrkor och svagheter och utvardera vilka hot och
mojligheter som finns pa den framtida arbetsmarknaden. Anpassningsatgarderna bidrar
saledes, som Callon (1998) uttrycker det, till att skapa forutsattningarna for ett
kalkylerande subjekt, en ram inom vilken de anstéllda skall ta stallning till sin egen
framtid?0. Sarskilt patagligt blir detta for de anstallda som arbetar i verksamheter dar det
rader overskottskompetens. De har flera variabler och parametrar att bedéoma i sina
kalkyler. Samtidigt som de maste tdnka igenom foretagets situation och majligheten att
stanna kvar inom foretaget, ar kravet pa att gora sitt basta for att klara sig pa egen hand
och dvervaga mojligheterna att lamna foretaget innan det blir for sent storre. Den har
typen av aktiviteter kan saledes anses vara inriktade till att understédja mekanismer for att
de anstallda pa egen hand skall ta ansvar for sin situation.

Det finns emellertid begréansningar for arbetsgivarens magjlighet till kontroll. En inte
obetydlig andel av anstéllda tvekar infor tanken pa att lamna foretaget. De anser inte att
det ar vart besvaret att byta inriktning, bryta upp kontakterna med arbetskamraterna och
pa nytt lara sig nya arbetsuppgifter, for att tillfredsstalla det som de uppfattar som
“ledningens behov av att rationalisera verksamheten”. De valjer snarare att stanna kvar i
foretaget och invanta nasta kampanj eller deras egen pension. Manga éar troligtvis
medvetna om att de inte har lang tid kvar att arbeta. De ser ingen anledning att gora
nagra avgorande forandringar i sitt liv och kan sakerligen stanna kvar ytterligare nagra ar
utan kannbara problem. Annu viktigare ar att deltagande i utbildningsaktiviteter och
utvecklingsprojekt innebar en mojlighet for de anstallda att uppréatthalla en bild av att
vara med pa férandringar, &ven om man egentligen inte medverkar till nagon férandring.
Dessutom forekommer inte sallan ett omfattande resursfiske, dvs mojligheten att fa
centrala resurser leder till att lokala aktorer forsoker tillskansa sig resurser till aktiviteter
som inte projektet var avsedda for, vilket kan vara svart for projektledningen att
genomskada.

10 For att en agent skall kunna fatta sina beslut méaste hon, enligt Callon, (1998), kunna uppratta en
lista av handlingsalternativ som hon kan utféra, och beskriva effekterna av dessa handlingar i den varld
som hon befinner sig i. Kalkylerande forutsatter dessutom férekomsten av en organisering av all relevant
information om handelseutvecklingen i varlden och de konsekvenser av de méjliga handlingsalternativen.
En viktig podng med Callons resonemang ar att individens kapacitet att géra denna bedémning inte kan tas
for given. Individens formdga att kalkylera ar varken en kognitivt given kapacitet eller en institutionellt
betingad nodvandighet (Callon, 1998). Den ar snarare nagot som konstrueras i sociala interaktioner.
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Har uppstar vad man skulle kunna kalla en form av motberoende. Att inte engagera sig i
utvecklingsarbetet innebar att lamna ifran sig ansvar och majligheten att sjéalv kontrollera
och paverka sin egen situation. For den anstallde innebéar undvikandet av arbetsgivarens
atgarder saledes ett okat beroende till arbetsgivaren. Arbetsgivaren a sin sida kan havda
att det bristande engagemanget ar en av anledningarna till att man maste gora for-
andringar i verksamheten och pakalla ytterligare och mer drastiska atgarder. Foéretaget,
som &r bundet till sitt sociala ansvar, blir beroende av att ta ansvar for de anstallda, som
man inte langre kan ge arbete p& grund av arbetsbrist. Atgarder som syftar till att skapa
utveckling, initiativ och entreprendrsanda har saledes en inneboende paradox. De
anstallda som visar prov pa de egenskaper som efterfragas i verksamheten lamnar
foretaget. Istallet blir de kvarvarande en dubbel belastning, dels beroende av att de har
mindre benagenhet att agera sjalvstandigt, dels beroende av att de i framtiden troligen
initierar behov av ytterligare anpassningsatgarder. Aven om de som stannar kvar kan
vara exempel pa personer som man faktiskt vill ha, kan atgarden bidra till att skapa en
spiral av 0kat beroende mellan arbetsgivare och arbetstagare.

De som inte lamnar foretaget i samband med anpassningsatgarder har ofta starka
uppfattningar om kampanjerna som de garna sprider bland de anstéllda. Det kan rora sig
om skuldkénslor for att man sjalv stannar kvar och att arbetskamrater fick ga eller andra
uttryck for radsla och angest som uppkommit i samband med kampanijen. Det blir latt att
det bildas rykten och uppfattningar, som kan vara motstridiga med den bild av
kampanjen som arbetsgivaren vill visa upp utat. Det innefattar berattelser om hur
fornedrande det har varit fér dem som slutat, vilken svar situation de har kommit i och
ibland i form av avundsjuka for hur mycket pengar foretaget satsat pa dessa personer.
Aven om dessa pastdenden skulle kunna ses som stod for programmet och ett fortroende
for fOretagets sociala ansvar, ar det oftast motsatsen som galler. Att tala om kam-
panjernas effekter uppfattas som kansligt och ar nagot som skall doljas. Det ar sant man
skall skammas for och helst inte tala hogt om. Den héar typen av vittnesmal skapar hotbil-
der som vytterligare befaster radsla och motstdnd bland de anstéllda infor framtida
anpassningsatgarder. De kvarvarande personernas radsla och osékerhet infor kampanjer
skapar saledes ytterligare behov av atgarder och kampanjer for att anpassa personalen till
foretagets inriktning. De som framstar som vinnare i samband med anpassningsatgarder
blir sdledes de som framst undergraver foretagets atgarder och samtidigt anledningen till
att nya atgarder maste vidtas.

Anpassningsatgarder skapar saledes en motséagelsefull blandning av kontroll och
motberoende. Det forefaller vara en forutsattning foretagets framtid att de anstallda i
hogre utstrackning tar egna initiativ och tar ansvar for sin egen situation. Det ligger i
arbetsgivarens intresse att kontrollera sa att varje enskild individ ar medveten om
foretagets situation och kan gora egna bedémningar vad det innebar foér honom eller
henne. Samtidigt bygger en stor del av foretagets verksamhet pa planering, framforhall-
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ning och sakerhet. Den langa kedjan av val tilltagna atgardsprogram leder till att de
anstallda forvantar sig en langtgaende anstéllningstrygghet och att féretaget med kraft av
sin position pa marknaden egentligen inte behover vara oroliga for nagon storre
forandring i efterfragan. Detta skapar en osédkert vacklande mellan att kanna sig saker och
trygg i sitt arbete och att aterkommande konfronteras med oron Over att behdva forlora
arbetet i ssamband med kampanjer.

Sammanfattningsvis kan Vattenfalls anpassningsatgarder ses som en kedja av
kampanjer, som uppratthaller foretagets ansikte utat som en socialt ansvarstagande
arbetsgivare samtidigt som det skapar forutsattningar for att stimulera de anstallda till att
prova nagot nytt och ar saledes ett satt att anpassa verksamheten till mer osédkra mark-
nads villkor och ge de anstallda utrymme for att pa egen hand ta storre ansvar for sin
utveckling. Anpassningsatgardernas karaktar har forandrats 6ver tiden. A ena sidan fran
specifika atgarder, som riktar sig till sarskilda grupper av anstallda, till mer generella, som
riktar sig till alla anstéllda. A andra sidan en tendens till en évergang fran central kontroll
och planering till atgarder som ar mer decentraliserade och syftar till att initiera
mekanismer, t ex att anstallda i storre utstrackning skall kunna ta ansvar pa egen hand.
Darmed forekommer ocksa en rorelse fran kortsiktigt agerande till mer langsiktiga
atgarder.

Fran Till
= Specifika atgarder Generella atgarder
= Central planering Mekanismer
= Atgarda kortsiktiga problem Langsiktighet
= Centralt ansvarstagande Skapa individuellt ansvarstagande
Problem Problem
= Svarigheter med traffsakerhet = Svart att driva centralt
= Skapar motberoende = Resursfiske
= Genererar eventuellt behov av = Svart att planera kompetensbehov
ytterligare kampanjer néar affarsosakerhet ar stor

De olika kampanjerna har givit upphov till en mangd erfarenheter, som legat till grund
for foretagets val av nya atgarder och arbetsséatt. Svarigheter med traffsakerhet ger
incitament till nya atgardspaket. Dessutom genererar atgarderna eventuellt behov av
ytterligare kampanjer genom de anstalldas motatgarder och det ibland osékra
traffsakerheten. A andra sidan &r inte alternativen utan problem. De mer decentraliserade
atgarderna ar svara att driva centralt, samtidigt som lokala aktorer forsoker fa sa mycket
resurser som mojligt till godo. Dessutom é&r det stora svarigheter att planera
kompetensbehov i verksamheter dar affarsosakerheten ar stor.

Anpassningsatgardernas funktion att anpassa personalen till verksamhetens behov ar
saledes inte enkel att uppratthalla. Det forutsatter kontinuerligt flode av manniskor, som
ar villiga att genomga de utbildningar och aktiviteter som foretaget erbjuder. Detta ska-
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par ett sarskilt dilemma for Vattenfall. Pa vilket satt lyckas man stimulera tillrackligt
manga anstallda med ratt forutsattningar, installning och kunskaper, som ar villiga att
genomga de utbildningar som ger dem de kompetenser som foretaget har behov av? |
vilken utstrackning kan den anstéllde i férvag bedéma vad framtiden kommer att gestalta
sig? Skall man bibehalla det centrala ansvaret for omstéllningsatgarder eller skall
personalarbetet decentraliseras i storre utstrackning? Dessa fragor aterstar att undersoka
narmare.
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